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Wstep

Przedsigbiorstwa dzialajace na wspotczesnym rynku mierzy¢ musza si¢ z Sze-
regiem wyzwan o bezprecedensowym charakterze. Zmiany te zaczely byc
wyraznie widoczne pod koniec lat 70. ubiegtego stulecia. Harry I. Ansoff scha-
rakteryzowat je nastgpujaco (Ansoff 1985, s. 58):

1.  Wozrost nowosci zmiany, oznaczajacy, ze wazne wydarzenia wptywajace
na przedsiebiorstwa coraz bardziej odbiegaja od tego, co byto znane w przesztosci.

2.  Wzrost intensywno$ci otoczenia sprawiajacy, ze utrzymywanie relacji
miedzy przedsi¢biorstwem a jego partnerami w otoczeniu pochtania coraz wigcej
energii i uwagi kierownictwa.

3. Wzrost tempa zmian zachodzacych w otoczeniu.

4. Rosngca ztozono$¢ otoczenia.

Scharakteryzowane w ten sposob zmiany stanowity rezultat pelnej dojrzatosci
rozwigzan epoki przemystowej. Sukces doskonale zorganizowanych przedsie-
biorstw przyczynit si¢ do popularyzacji wypracowanych dzieki ich dziataniu prak-
tyk zarzadzania. Wiedza o tym, jak produkowa¢ duzo, dobrze i tanio stata si¢ wiedza
powszechng. Lecz dynamiczny wzrost gospodarczy sprawit, ze otoczenie przedsie-
biorstw zaczeto nabiera¢ nowych, nieznanych dotad cech, z ktorymi menedzerowie
kultywujacy fordystyczne praktyki zarzadzania nie byli w stanie sobie skutecznie
radzi¢. Dlatego tez powszechnymi etykietami 6wczesnego stanu otoczenia staty si¢
pojecia niestabilnosci, turbulencji, nieprzewidywalnosci, zlozono$ci czy nawet
chaosu. Metaforyki te wyraznie podkreslaja zarzadzanie relacjami z otoczeniem
jako zadanie nadzwyczaj trudne. Czynnikiem sukcesu przestala by¢ efektywnosc¢
operacyjna wsparta pewnym wysitkiem w kierunku modernizacji produktow, a za-
czeta by¢ umiejetno$é odnalezienia nowych sposobow postepowania pozwalaja-
cego poprawi¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wspotpracy z zmieniajagcym si¢
otoczeniem. Poszukiwanie odpowiedzi — koncepcji zarzadzania, ktore pozwolityby
przedsiebiorstwom skutecznie radzi¢ sobie w tak trudnym otoczeniu, przyczynito
si¢ do sformowania zatozen firmy adaptacyjnej, elastycznej czy tez innowacyjnej
(Jasinska 2005, s. 36). Przy czym, ,,[...] koncepcje te tworza juz niejako catosc.
Zmiany sg bowiem postrzegane jako sita sprawcza innowacji” (Jasinska 2005,
S. 36). W organizacji elastycznej, sprawnej w zarzadzaniu zmiang, 1 dzigki temu
zdolnej do szybkiego reagowania na zmiany otoczenia, zdolno$cig o charakterze
Kluczowym jest umieje¢tnos¢ dziatania innowacyjnego. W jej strukturze wyrdznic
mozna dwa gléwne komponenty o charakterze zdolnosci organizacyjnych:

1. Kreatywnos¢, czyli zdolnos¢ tworzenia nowych pomystow. Czasem bu-
dzacych powszechny entuzjazm, a czasem przekraczajacych powszechnie akcep-
towane zatozenia, poglady i stereotypy. Ta zdolnos¢ pozwala rowniez tworzy¢
réznorodne interpretacje rzeczywistosci i dzigki temu dostrzega¢ mozliwosci,
szanse 1 zagrozenia szybko i trafnie, co daje potencjalng szans¢ wykreowanie



skutecznej odpowiedzi konkurencyjnej, badZ wyjscie poza nig dzigki zdefiniowa-
niu zupelie nowych rynkow.

2.  Wdrazanie, czyli zdolnos$¢ tworzenia faktycznych, namacalnych artefak-
tow bedacych urzeczywistnieniem nowych rozwigzan. Urzeczywistnianie nowosci
— wdrazanie produkcji nowego wyrobu, §wiadczenia nowej ustugi badz zmiany
W obszarze systemu zarzadzania — zawsze ma charakter zmiany organizacyjnej.

Celem niniejszej monografii jest analiza tworczo$ci organizacyjnej. Monogra-
fia proponuje uporzadkowany model tego zjawiska. Poszczegdlne komponenty
modelu zostaly w wyczerpujacy sposdb omowione, prezentujac aktualny stan ba-
dan w obszarze kazdego z nich. Analiza literatury prowadzi do wniosku, ze za-
réwno praktyka jak i teoria zarzadzania wigkszg rolg przypisuje innowacyjnosci
I przedsigbiorczosci. A jednak to tworczos¢ jest rdzeniem obu tych aktywnosci.
Dzigki kreatywnos$ci® stan aktualny ulega transformacji i zyskuje nowe jakoSci.
Rezultatami tej przemiany — jej aplikacjami — moga by¢ innowacje w postaci no-
wych produktoéw, ushug, technologii badz rozwigzan organizacyjnych. Moga tez
nimi by¢ utworzone przez dany podmiot nowe rynki, nowatorskie formy dziatal-
nosci gospodarczej badz modele biznesu, czyli przejawy przedsigbiorczoscei.
Z perspektywy kreatywnosci zar6wno innowacyjnos¢ jak i przedsiebiorczo$¢ sa
materializacjg kreatywnego potencjatu. Autor wychodzi z zatozenia, ze skupienie
uwagi na kreatywnosci, bez czynienia zatozen dotyczacych formy pdzniejszej
aplikacji jej produktow, pozwoli dokona¢ mozliwie najpetniejszej i najbardziej
systematycznej analizy tego zjawiska.

Praca ztozona jest z sze$ciu rozdzialow. Pierwsze dwa opisujg otoczenie przed-
siebiorstwa — kontekst jego dzialania. Po§wigcone sa gospodarce kreatywnej oraz
miastu kreatywnemu. Kolejne trzy omawiajg kreatywno$¢ kazdego z trzech
poziomow dziatania zorganizowanego: indywidualnego, zespolowego oraz orga-
nizacji jako calosci. Taka kolejno§¢ wyraza podstawowe dla niniejszego opraco-
wania zalozenie, wskazujace na szczeg6lng rol¢ poziomu organizacyjnego, ktora
jest dynamiczna integracja potencjatow kreatywnych dost¢pnych na zewnatrz
oraz wewnatrz organizacji. Ostatni, szosty rozdziatl po$wigcony jest mozliwo-
sciom zwigkszania potencjatu kreatywnego organizacji oraz jej zwigzkom z inno-
wacyjnoscia. Ponizej przedstawiono bardziej szczegotowa charakterystyke tresci
poszczegdlnych rozdziatow.

Rozdziat pierwszy poswigcony jest kontekstowi dziatania wspotczesnych przed-
sigbiorstw jakim jest gospodarka kreatywna. Organizacje w swoim dziataniu musza
umie¢ dostosowac si¢ do wymogow wynikajacych z proceséw zachodzacych w ich
otoczeniu, ale dobrze, jesli umiejg rowniez wykorzysta¢ stwarzane przez otoczenie
mozliwosci. Szczegdlnym zasobem tgczacym organizacje z ich otoczeniem sg lu-
dzie. Osoby stanowigce kadre przedsigbiorstw sg czlonkami spoteczenstw, posia-
daja wigc wyksztalcenie, jezyk, zwyczaje, warto$ci oraz aspiracje 1 oczekiwania,

1 W tym kontekscie pojecie ,kreatywno$é” uzyte jest jako synonim pojecia ,,tworczo$é”.
Szerzej temat relacji znaczen tych pojg¢ omowiony zostat w rozdziale 3.3.
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ktore okreslajg ich stosunek do pracy zawodowej oraz sposob jej realizacji. Mozli-
wos¢ wykorzystania bogactwa zasobow kulturowych stanowi szansg, a jednocze-
$nie zadanie dla wspolczesnych organizacji. Najwyzszy w historii ludzko$ci poziom
wyksztatcenia spoteczenstw czy swobody ksztattowania swojego zycia jest rezulta-
tem wielu innowacyjnych rozwigzan wcigz na nowo przeobrazajacych obraz wspot-
czesnego Swiata. Waznym trendem wspotczesnosci jest dematerializacja
gospodarki, a co za tym idzie — radykalny wzrost znaczenia przemystow tresci.
W ten sposob gospodarka wiedzy i innowacyjnosci ulega transformacji w gospo-
darke kreatywna. Ta nowa gospodarka stwarza ogrom mozliwosci, ale tez wyzwan
dla przedsiebiorstw dziatajacych w warunkach globalnej hiperkonkurencji i zmiany.
Po okresie rozwoju gospodarczego opartego na wiedzy, gdy tworzenie i akumulo-
wanie wiedzy stanowito kluczowy czynnik konkurencyjnosci, kluczowa role zy-
skuje umiejetnos¢ jej nowatorskiego zastosowania. Przedsiebiorstwo dzialajace
w gospodarce kreatywnej otoczone jest procesami innowacyjnymi realizowanymi
przez konkurentow, dostawcow, odbiorcow oraz innych interesariuszy. Zatrudnia
pracownikow bedacych konsumentami niezliczonych i przebogatych strumieni tre-
$ci, a cala dziatalno$¢ odbywa si¢ w otoczeniu przesyconym zmianami spotecznymi
bedacymi zarowno rezultatem jak i katalizatorem szerokiej gamy innowacji.

Rozdziat drugi poswigcony jest miejscu, a Scislej — miastu. Generowanie glo-
balnej rzeczywistosci gospodarki kreatywnej odbywa si¢ w ograniczonych prze-
strzeniach awangardowych osrodkéw miejskich. Jednym ze statych elementéw
taczacych wizje futurystow kreowane na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci byto
przekonanie o minimalizacji znaczenia lokalizacji fizycznej. Rozwdj technologii
miat uwolni¢ jednostki, organizacje i cate gospodarki od wptywu ograniczen wy-
nikajacych z topografii czy warunkoéw klimatycznych i pogodowych, a przede
wszystkim — z odlegtosci. Tak si¢ jednak nie stato. Okazuje si¢, ze synergia roz-
woju wiedzy i kreatywno$ci wymaga wspOlpracy niedajacej si¢ sprowadzi¢ do na
przyktad sieciowych transmisji audiowizualnych. Rozdziat drugi przedstawia spe-
cyfike miast, w ktorych przemysty kreatywne znajduja dla siebie miejsca, a takze
wyjasnia powody, przez jakie zwiazek kreatywnosci z fizyczng lokalizacja jest
tak silny. Miasto kreatywne to poza doskonale zaaranzowana przestrzenig miejska
i kreatywnymi firmami jeszcze trzeci komponent — klasa kreatywna (Florida
2010). Stanowig ja specjalisci, ktorych dystynktywng kompetencja jest nie tylko
wysoka znajomo$¢ wybranych zagadnien, lecz réwniez umiej¢tnos¢ kreacji no-
wych rozwigzan. Sa to pracownicy o kluczowym znaczeniu dla innowacyjnych
firm wysokiej wiedzy i technologii. Jak wyjasniono w rozdziale drugim, unikalne
walory miasta kreatywnego s dla czlonkow tej elitarnej klasy katalizatorem pro-
cesOw tworczych. Ta wlasciwo$é, wraz z innymi zaletami nowoczesnego miasta,
jest magnesem skupiajgcym utalentowanych pracownikow, za ktérymi podazaja
poszukujace ich firmy. Granice organizacji i jej otoczenia zacierajg si¢, a przed-
sigbiorstwa uczg si¢ wykorzystywaé w swoim dziataniu zewngtrzne procesy kre-
atywne, pochodzace z bogatej i intensywnej oferty miast kreatywnych.



Rozdziat trzeci poswiecony jest tworczosci indywidualnej. Zrodtem nowych
idei i pomystowych rozwigzan w organizacjach sg kreatywne jednostki. Dlatego
tez punkt wyjscia dla analizy zagadnienia tworczos$ci organizacyjnej stanowi my-
$lenie tworcze, czyli procesy psychiczne rozumiane jako zrodto kreatywnego po-
tencjatu. Zalozenie o fundamentalnej roli jednostki i pojedynczego twoérczego
umyshu dla szerokiego spektrum dokonan tworczych wynika z dokonan psycho-
logii tworczosci. Badania z tego zakresu dostarczyly wielu uzytecznych wgladow
w fenomen tworczosci, rozwijajac szereg uzupeltniajacych si¢ teorii. Dlatego tez
teorie tworczosci indywidualnej sg najliczniejsze i stanowia punkt wyjscia oraz
wazny komponent w badaniu tworczosci zespolowej czy tez organizacyjnej. Roz-
dzial ten przedstawia rowniez rys historyczny rozwoju pojecia tworczosci oraz
koncepcji wyjasniajacych jej fenomen. Wyjasnienia te rowniez koncentrujg si¢
wokot zagadnienia tworczosci indywidualnej — dziatania umyshu tworcy, sktada-
jac si¢ na obecna wiedzg z tego zakresu. Stad tez miejsce rysu historycznego
w tym wtasnie rozdziale.

Rozdzial czwarty dotyczy tworczosci zespotowej. Praca zespotowa jest po-
wszechnym rozwigzaniem we wspotczesnych organizacjach. Rownie powszechne
jest wykorzystywanie zespotu jako wehikutu dla dziatalnosci tworczej. Rozwia-
zanie to ma wiele uzasadnien. Zespot oferuje roznorodno$¢ wiedzy i doswiadczen,
podejsc¢ i pogladow. Wlasciwie wykorzystany sprzyja identyfikacji i kwestiono-
waniu ukrytych zatozen i przekonan, ktore blokuja prace tworcza jednostek. Jed-
nak istnieje ryzyko wystapienia niekorzystnych zjawisk, ktore skutecznie moga
zablokowa¢ potencjat grupy (Davies 2009, s. 567; Keebler 2015, s. 93). Dlatego
rezultat pracy zespotowej zalezy od wielu czynnikéw charakteryzujacych tak sam
zespot jak i sposdb zorganizowania jego pracy. Omawiany rozdziat przedstawia
szeroki wachlarz zagadnien warunkujacych mozliwo$¢ pracy kreatywnej zespotu.
Poruszone sg kwestie jego charakterystyki, takie jak liczba uczestnikow czy wy-
brane aspekty rdznorodnosci sktadu, a takze czynniki kreatywnosci, obejmujace
komunikacje, atmosfere pracy zespotowej, spdjnos¢ i przywodztwo.

Rozdzial piaty po$wigcony jest najwyzszemu poziomowi tworczosci omawia-
nemu w ramach niniejszej monografii - poziomowi organizacyjnemu. Na kazdym
z omawianych poziomow tworczos¢ powstaje dzigki odmiennym, wiasciwym dla
niego procesom. Jednocze$nie poziomy te oddziatujg na siebie wzajemnie, CO
wplywa na poziom zdolno$ci tworczych wlasciwy organizacji jako catosci. Twor-
cami sg jednostki. Proces tworczosci moze by¢ réwniez realizowany zespolowo.
Czym jest natomiast kreatywnos¢ na poziomie organizacyjnym? Pod tym poje-
ciem rozumiane jest szerokie spektrum czynnikow, ktore wptywaja na dyspozycje
jednostek i zespotow to tworczego dziatania. Organizacyjny kontekst wspierajacy
tworcze myslenie i dziatanie. Jako przyktady komponentdéw tego kontekstu wska-
za¢ mozna relacje z kadra kierownicza oraz wspotpracownikami, tolerancj¢ dla
roznorodnosci czy tez uznanie dla postaw i dziatan tworczych. Dziatanie praw-
dziwie tworcze wymaga wysitku 1 zaangazowania, dlatego tez organizacja krea-
tywna powinna zadbaé o wlasciwg motywacj¢ pracownikdw. Sposob petnienia tej
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funkcji stanowi dobrg ilustracje specyfiki organizacyjnego nastawienia na krea-
tywnos¢. Motywowanie dla dziatan kreatywnych ma charakter motywacji we-
wnetrzna (Kaufman, Sternberg 2019, s. 377). Dlatego tez system motywacyjny
w zakresie kreatywnos$ci ma nie tyle operowac bodzcami zewnetrznymi, ile pobu-
dza¢ motywacje wewnetrznag, a takze zadbac o synergi¢ obu rodzajéw motywacji
(Kaufman, Sternberg 2019, s. 377). Szczego6lnie istotna rola przypada przywodz-
twu. Jest to proces najsilniej wptywajacy na intensywno$¢ zachodzacych w orga-
nizacji procesow tworczych. W pigtym rozdziale monografii struktura tego
wplywu zostata omoéwiona w wyczerpujacy sposob.

Rozdziat szosty poswigcony jest przede wszystkim mozliwosciom zwigksze-
nia zdolnosci organizacji do tworczego dziatania. Cel ten osiggnag¢ mozna dwiema
drogami. Po pierwsze, wskazano mozliwosci doskonalenia tworczego potencjatu
organizacji. Wskazane rozwigzania oparte sg na rezultatach badan procesow twor-
czych w organizacjach, przedstawionych we wcze$niejszych rozdziatach mono-
grafii. Po drugie, zwrocono uwage na mozliwosci aplikacji tworczych pomystow
w postaci dzialan innowacyjnych. Scislej rzecz ujmujac, zdolnosci twércze orga-
nizacji maja charakter potencjatu. Jego aktualizacja, czyli urzeczywistnieniem
w postaci mozliwych do zastosowania rozwigzan, jest innowacyjnos¢. Tak wiec
tworcze dziatania organizacji wymagaja pewnego poziomu tworczego potencjatu,
a takze umiejetnosci jego transformacji w tworcze dziatania. Innowacyjnosé
| przedsigbiorczos¢ stanowig integralng czes¢ tancucha wartosci (Anderson i in.
2014, s. 1297), a ich istnienie nadaje sens inicjatywom skierowanym na rozwoj
potencjatu tworczego. Dlatego tez kwestia relacji migdzy tworczo$cig a innowa-
cyjnoscig rowniez zostata uwzgledniona w omawianym rozdziale.
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1. Gospodarka kreatywna

1.1. Wprowadzenie

Richard Florida w swojej przetomowej pracy Nadrodziny klasy kreatywnej
wskazuje kreatywnos$¢ jako gtowny czynnik rozwoju wspotczesnej gospodarki.
Zwraca uwage na dynamiczny rozwo6j kreatywnych sektorow gospodarki oraz
wzrost liczby pracownikow, ktorych zadania majg kreatywny charakter (Florida
2010, s.9). Jednoczesnie Florida zapewnia, ze ludzkos$¢ dopiero zaczeta korzystac
z tego potencjatu, i rola kreatywnosci w jej rozwoju — juz dominujagca — bedzie
wcigz wzrastaé. Przekonanie to moze wynika¢ z niemozno$ci wyznaczenie
teoretycznych granic produkcji symbolicznej, czego przyktad stanowi¢ moze pro-
dukcja wiedzy. Wprawdzie Florida prowadzit swoje badania nie z pozycji obiek-
tywnego obserwatora, lecz entuzjasty powyzszych oraz podobnych im tez, jednak
trudno mie¢ watpliwo$ci co do znaczenia kreatywnosci dla rozwoju wspotczesnej
gospodarki. Jest ono niezaprzeczalne.

Domene przemystow kreatywnych, czyli przemystow ,,copyright”, stanowi
produkcja realizowana w sferze symbolicznej, ktora staje si¢ przedmiotem obrotu
gospodarczego jako warto$¢ chroniona prawem wilasno$ci intelektualnej. Kluczo-
wymi kadrami przemystéw kreatywnych s3 uzdolnione osoby kreujacy
oryginalne treSci. Kreatywno$¢ w znaczeniu, w jakim uzywana jest w kolokacji
,»przemysly kreatywne”, nalezy rozumie¢ jako kolejny etap wcigz rosnacej roli
pracy umystowej dla rozwoju gospodarczego. Uznanie znaczenia wptywu pracy
umyslowej na wzrost i rozwdj gospodarczy nastapito juz w latach 80. XX wieku.
W wydanej w 1993 roku ksigzce Post-capitalist society Peter Drucker wskazuje
wiedze i informacje jako glowne czynniki wzrostu gospodarczego (Drucker 1993,
s. 181), podkreslajac rowniez kluczowa role informacji dla funkcjonowania struk-
tur wolnorynkowych w ogdle. Skojarzenie produkcji ze sferg materialng byto naj-
wyrazniej wcigz na tyle silne, ze aktywno$¢ gospodarczg epoki postindustrialnej
identyfikowano ze sferg ustug. Przewidywania dotyczace kierunkéw rozwoju go-
spodarki opartej na paradygmacie wiedzy i informacji uzasadnienie koncentro-
waly si¢ na sferze wysokospecjalistycznych ustug bazujacych na zaawansowane;j
wiedzy i zaawansowanej technologii (World 2015, s. 9). Zachodzace zmiany sta-
nowity jednocze$nie silny impuls rozwoju przemystu kulturowego. Na radykalng
transformacje¢ jego struktury wptynely trzy czynniki:

1. Rewolucja mikrokomputerowa sprawita, ze dostgp do sprzetu kompute-
rowego stat si¢ powszechny. Pociagajac za sobg ucyfrowienie gospodarki znacz-
nie ulatwila i1 uczynila powszechnymi mozliwo$¢ kreacji, przechowywania,
a takze transformowania produktow niematerialnych.

2. Pojawienie si¢ w latach 90. XX wieku formatow MP3 (dzwigk), PDF (tek-
sty i grafika), oraz MPEG (tresci filmowe — audio/video) umozliwita ucyfrowienie,
a co za tym idzie dematerializacj¢ produkcji kulturowej. Szczegdlnie dynamiczny
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w owym okresie rozwoj internetu pozwolit na powszechng dostepnos¢ tych tresci,
a takze praktycznie nieograniczong swobode ich kreacji i dystrybucji.

3. To sprawito, ze produkty kultury staty si¢ tatwo dost¢gpne a dynamika pro-
dukcji kulturowej wydatnie wzrosta zarowno w perspektywie lokalnej, jak i glo-
balnej. Kazdy mogl udostepni¢ swoj produkt badz uzyskac¢ dostgp do dowolnej
tresci przy naktadach czasu i kosztow roéwnych badz niewiele wyzszych niz zero.
Kontynuacja ucyfrowienia gospodarki dokonujaca si¢ za sprawg popularyzacji
urzadzen mobilnych usungta ostatnig chyba barierg¢ dostepu do swobodnego
obiegu tresci, jaka stanowita fizyczna lokalizacja potaczonego z siecig komputera.

Jonas Ridderstréle i Kjell A Nordstrom zwrdcili uwage na problemy, jakie po-
ciaga za sobg nagta dostepnos¢ wszelkich mozliwych tresci. Szerokie mozliwos$ci
wyboru dotycza nie tylko wiedzy badz opinii, lecz rowniez idei, stylow zycia czy
religii. Prowadzi to do powstania nowych mechanizmoéw integracji spotecznej,
laczacej osoby kreujace dla siebie z internetowych tresci wzglednie podobne toz-
samosci: ,,Wezmy na przyktad Republik¢ Ludowg Britney Spears. To plemi¢ ma
wiecej stronnikow niz wiele krajow Europy ma obywateli [...]” (Ridderstrale,
Nordstrom 2006, s. 57). Autorzy ci zwracajg rowniez uwage na nowe role uzyt-
kownika sieci, ktory z biernego konsumenta, jak w przypadku korzystania z tra-
dycyjnych mass mediow, z tatwoscig moze sta¢ si¢ rowniez kreatorem i wydawca
tresci. Miedzy innymi ta aktywnos$¢ sprawita, ze sie€ stala si¢ repozytorium tresci
po wielokro¢ powielonych i modyfikowane w sposéb nie przydajacy im wartosci.
Skutkiem tego, jak twierdza Ridderstrale i Nordstrom, jest ogromne zapotrzebo-
wanie na kreatywnos$¢, i to kreatywno$¢ w podwdjnej roli: umozliwiajacag pod-
miotowe wykorzystanie ogromu mozliwosci udostepnianych przez sie¢, oraz
wychodzaca naprzeciw globalnemu zapotrzebowaniu na nowe, oryginalne tresci.

Niniejszy rozdziat dotyczy kreatywnosci gospodarki, przedstawiajac nie tylko
definicje, ale tez przeksztalcenia gospodarki pod wptywem intensywnosci roz-
woju przemystow kultury. Rezultatem tych analiz jest identyfikacja mechanizmu
synergii kreatywnosci gospodarki, spoteczenstwa oraz poszczegdlnych przedsie-
biorstw, dotyczaca rowniez kwestii kreacji i obiegu wiedzy oraz innowacyjnosci.
Ten rozdziat prezentuje szerokie ujgcie kontekstu funkcjonowania wspotczesnego
przedsigbiorstwa. Znaczenie ma rowniez istotny trend polegajacy na rozszerzaniu
przedsigbiorstwa w celu efektywniejszej wspotpracy z jego otoczeniem (Adamik
2014, s. 75), co stanowi ceche charakterystyczng organizacji sieciowych oraz wir-
tualnych. Kultura stanowi nie tylko otoczenie, ale takze znaczacy proces zmian
i rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw.

1.2. Przemysty kulturowe

Pojgcie przemyshu kulturowego zostato wprowadzone przez Maxa Horkhei-
mera i Theodora W. Adorno dla odréznienia tre$ci udostepnianych przez
mass-media od kultury rozwijanej i formowanej przez kolejne pokolenia. Ich jed-
noznacznie negatywna ocena przemyshu kulturowego wynikata z wlasciwej mu
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przewagi kryterium zysku nad kryterium waloréw artystycznych badz poznaw-
czych kolportowanych na masowg skale utworéw (Horkheimer, Adorno 19942,
S. 138-188). Z czasem komodyfikacja produkcji kulturowej stracita jakiekolwiek
pejoratywne konotacje. Zmiana podejscia rozpoczela sie w latach 60. XX w., gdy
zaczeto zauwazac, ze urynkowienie kultury nie zawsze obniza walory artystyczne
a wrecz moze stuzy¢ ich podniesieniu, czego przyktadem moze by¢ wykorzysta-
nie techniki cyfrowej w produkcji kulturowej (Creative 2013, s. 20). Gdy si¢ w la-
tach 70. i 80. ubiegtego stulecia przemysty tradycyjne, nie majace wczesniej
zadnego zwiazku z kultura, zaczety adaptowac¢ w swojej dziatalnosci tresci o cha-
rakterze kulturowym (Filiciak, Tarkowski 2010, s. 79), pojecie przemystow
kulturowych zaczgto nabiera¢ wydzwigku pozytywnego (Creative 2013 s. 20).
Obecnie pod pojeciem przemyshu kulturowego rozumie si¢ formy kulturowej pro-
dukcji i konsumpcji, ktorych podstawowy sktadnik ma charakter kulturowy (pro-
dukcji symbolicznej) badz wydarzenia (Creative 2013, s. 20). Sektor kulturowy,
grupujacy caly wachlarz przemystow kulturowych, obejmuje wigc réznorodne
dziatalno$ci kulturalne realizowane przez przedstawicieli zawodow artystycznych
badz talenty, wyrazone w postaci produkcji symbolicznej badz wydarzenia kultu-
ralnego. W warstwie przedmiotowej sektor ten obejmuje nastgpujace segmenty
funkcjonalne (Klasik, 2010, s. 47):

e  dziatalnosci kulturalne, ich rodzaje i dziedziny,

e infrastrukture materialna i technologiczna,

e systemy udostgpniania dziet, wydarzen i produktow kulturalnych,

e inwestowanie w dziatalnosci kulturalne i ich finansowanie.

W dzialalno$ci kulturalnej rozroézniane sa dwa poziomy: kultura wysoka oraz
kultura popularna. Rozr6znienie wynika z nadania odmiennych priorytetow kry-
teriom wartosci artystycznej i komercyjnej. Kultura wysoka obejmuje przedsie-
wzigcia i produkcje o wysokiej randze artystycznej, podczas gdy kultura
popularna nawigzuje do preferencji artystycznych i kompetencji kulturowych sze-
rokiego grona odbiorcéw. Rozwoj przemystow kulturowych sprawia, ze granica
miedzy tymi poziomami staje si¢ coraz mniej ostra.

Infrastruktura materialna i technologiczna obejmuje obiekty kulturalne oraz
wyposazenie umozliwiajgce tworzenie i przetwarzanie tresci kulturowych. Tech-
nologia obejmuje szereg wyspecjalizowanych urzadzen shuzacych kreacji, reje-
stracji, transmisji, przechowywaniu i odtwarzaniu wszelkich tresci kulturowych.
Stuzy archiwizacji, a takze kolportazowi produktéw kulturowych. Zauwazalna
tendencja do aplikacji techniki cyfrowej pozwala na zapewnienie dostgpu do tre-
sci wysokiej jakosci. W sktad infrastruktury wchodzg miejsca organizacji wyda-
rzen kulturalnych. Gmachy filharmonii, oper czy teatrow istotnie wplywaja na
rozwigzania urbanistyczne w swoim otoczeniu, stajgc si¢ znaczacymi punktami

2 Pierwsze wydanie Dialektyki oswiecenia ukazato si¢ w 1947 roku. Tre$¢ ksigzki powsta-
wata w okresie II wojny Swiatowej.
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organizujacymi przestrzen miejska. Ale funkcje kulturowa moga réwniez petnic
obiekty poprzemystowe badz przestrzenie otwarte jak stadiony, miejskie btonia
czy plyty lotnisk. Obecnos$¢ obiektow kulturalnych oraz wlaczanie funkcji kultu-
ralnej w zakres funkcji petnionej przez obiekty o innym przeznaczeniu sprzyja
obecnosci, a co za tym idzie — dostgpnosci kultury w przestrzeni miejskiej. Sta-
nowi to jeden z czynnikdéw upowszechnienia kultury, polegajacy na pozyskiwaniu
coraz wiekszej liczby odbiorcow poszczegdlnych rodzajow produkceji artystycz-
nej. Stanowi tez wazny proces formowania miast kreatywnych, ktorym poswie-
cony jest nastgpny rozdzial monografii.

Systemy udostepniania stapiaja sfere kultury i gospodarki, umozliwiajac
sprzedaz tresci kulturowych. Dzigki technologii osobiste uczestnictwo w wyda-
rzeniu moze zostac¢ zastgpione odbiorem transmisji radiowe;j, telewizyjnej badz
internetowej, czy tez zakupem utworu zapisanego na jednym z wielu nosnikow.
Technika transformuje wydarzenia i utwory na produkty, ktore obecne sa na rynku
majacym swoja specyficzng struktur¢ oraz mechanizmy funkcjonowania, w ktore
wpisujg si¢ specjalistyczne rozwigzania w zakresie marketingu i sprzedazy.

Znaczenie kultury odbija si¢ w dwoch podstawowych strategiach jej finanso-
wania. Pierwsza z nich stanowi wsparcie, jakie sektor kultury otrzymuje od insty-
tucji panstwa. Utrzymanie kosztownej infrastruktury oraz twoércoéw i innych
pracownikow tego sektora, nie bedacych twodrcami, lecz niezbednych dla jego
funkcjonowania, jest waznym zadaniem panstwa. Wynika to z pozytywnego
wptywu sektora kultury na rozwdj cywilizacyjny i spoteczny kraju. Inwestycje
w kulture oraz inne formy wsparcia dla tworcow i instytucji kultury to rozwoj
miast i region6w, powstawanie i umacnianie sieci spotecznych stuzacych transmi-
sji idei 1 wartosci, estetyzacja i, ogdlniej, wzrost jakosci zycia. Znaczenie ma
réwniez utrzymanie miejsc pracy w tym sektorze. Korzystanie z dobr kultury
przeklada si¢ na wszechstronny rozwoj osobowosciowy jednostek. Ksztaltuje
$wiat emocji, jezyk, wzbogaca repertuar zachowan. Pomaga budowac relacje,
a takze rozwija¢ Swiat warto$ci oraz norm grupowych. Procesy te przektadajg si¢
pozytywnie na funkcjonowanie catych spotecznosci. Kapitat kulturowy, tak jak
kazda forma kapitalu intelektualnego, stanowi potencjat aktualizujacy si¢ w po-
staci kapitalu finansowego, lecz dzieje si¢ to w sposdb nie zawsze bezposredni,
a tym samym trudny do zmierzenia (Cheng 2005, s. 2). Trudno jednak znalez¢
argumenty, ktore uzasadniatyby wprowadzanie ograniczen badz restrykcji w fi-
nansowaniu dziatalno$ci kulturalnej. Jedynym istotnym sg mozliwo$ci budzetu
wynikajace z koniecznos$ci subsydiowania innych obszarow zycia spotecznego.

Druga strategia finansowania kultury jest rezultatem coraz mocniejszego splotu
dziatalno$ci kulturalnej i gospodarczej. Realizacja dziatan w sferze kultury nabiera
cech zarzadzania przedsigwzigciem gospodarczym. Adaptacja w sferze kultury
metod 1 technik zarzadzania przedsi¢gbiorstwem pozwala na efektywne wykorzy-
stanie posiadanych zasobow. Zatrudnienie do zarzadzania kultura profesjonalne;
kadry menedzerskiej, promowanie dziatalnosSci, poszukiwanie mozliwosci zwigk-
szania dochoddéw ptynacych z jej realizacji 1 wiele podobnych przyktadow
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stopienia sfer kultury i biznesu jest rezultatem postepujacego procesu ekonomiza-
cji kultury. Przede wszystkim proces ten dotyczy przedsigbiorstw dziatajacych
w branzy kultury. Produkcja artystyczna stanowi wowczas forme potproduktu,
ktory nastgpnie formowany jest z uwzglednieniem potrzeb, preferencji oraz kom-
petencji kulturowych wybranego segmentu odbiorcow. Ilustracje tego zjawiska
moze stanowi¢ globalny rynek popkultury dostarczajacy na rynek migdzynaro-
dowy szeroki wachlarz konfekcji kulturowej skrojonej pod potrzeby i mozliwosci
percepcyjne masowego odbiorcy. Inna forma realizacji drugiej strategii finanso-
wania przemystow kultury, polegajacej na dzialalnosci for profit, jest mozliwa
dzieki zjawisku stanowigcemu ,,lustrzane odbicie” procesow ekonomizacji kul-
tury, czyli biznesu na kulturze, polegajacy na kulturyzacji dziatalnosci gospodar-
czych, a wiec kulturze w biznesie. Jest to proces polegajacy na wykorzystaniu
tworczosci artystycznej jako zrodet idei, projektow i innowacji w firmach sektora
przetworczego i ustugowego (Klasik 2010, s. 49). Proces ten jest korzystny za-
réwno dla sektora kultury jak i sektorow produkeji i ustug. Z perspektywy sektora
kultury stanowi form¢ dywersyfikacji koncentrycznej, pozwalajacej generowac
dodatkowe strumienie dochodow z realizowanej dziatalno$ci. Pozwala to inwesto-
waé w — czesto bardzo kosztowne — wyposazenie niezbedne dla realizacji
kulturowej, utrzymywac i tworzy¢ miejsca pracy oraz finansowa¢ utrzymanie in-
frastruktury. Sektor produkcji i ustug uzyskuje dzigki tej wspotpracy inspiracje do
rozwoju. Tworczos¢ artystyczna moze stanowi¢ zrodto pomystéw nowych rozwia-
zan, projektow, innowacji. Oferuje rowniez mozliwos¢ dyferencjacji, czyli odroz-
nienia si¢ od konkurencji i budowy silnej marki oraz wizerunku firmy oferujace;j
wysoka wartos$¢ 1 innowacyjno$¢. Narastajgca popularno$¢ obu form realizacji dru-
giej strategii finansowania kultury, czyli dziatan for profit, stata si¢ inspiracja do
poszerzenia definicji przemystow kultury do postaci przemystoéw kreatywnych.

1.3. Przemysly kreatywne

Proces ekonomizacji dziatalnosci kulturalnej doprowadzit do powstania poje-
cia przemystow kultury. Domeng ich dziatania jest produkcja materialnych i nie-
materialnych dobr kultury oraz $wiadczenie uslug w dziedzinie dziatalno$ci
kulturalnej. Zacie$nianie wspOtpracy przemystow kultury z przemystami trady-
cyjnymi zaowocowalo wzrostem znaczenia innowacyjnosci i kreatywnosci row-
niez w branzach, ktdre nie stanowig dziatalno$ci kulturalnej. Za przyktady moga
postuzy¢ réznego rodzaju prace badawcze badz rozwoj oprogramowania (Cre-
ative 2013, s. 20). Pomimo pewnych rozbiezno$ci pogladow co do tego, jakie
przemysty powinny by¢ uznane za kreatywne, panuje powszechna zgoda co do
tego, ze przemysty kulturowe nalezy uzna¢ za czg$¢ przemystow kreatywnych.
Cechami charakterystycznymi przemystow kulturowych, odrézniajacymi od po-
zostatych sktadowych nowego sektora, sg (Klasik 2010, s. 51):

1. Przyznanie pierwszenstwa temu, co w kulturze pierwotnie i pierwiast-
kowe, czyli kreatywnosci i warto$ci artystycznej.
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2. W zwiazku z wysoka warto$cig artystyczng dziela i wydarzenia ofero-
wane przez te przemysty chronione sg prawem autorskim jako jedna z form wla-
snosci intelektualnej.

Pojecie przemystow kreatywnych zostato we wczesnych latach 90. XX w. wy-
korzystane dla nakreslenia zatozen polityki kulturalnej w Australii, a nastepnie
zaadaptowane przez Ministerstwo Kultury, Mediéw 1 Sportu Wielkiej Brytanii
w deklaracji zamiaru transformacji przemystéw kulturalnych w kreatywne do
konca dekady. Przyjeto, ze przemysty kreatywne to:

Dziatania, ktore maja swoje zrodlo w indywidualnej kreatywnosci, umiejetnosciach
i talentach i ktore maja potencjat do tworzenia bogactwa i miejsc pracy poprzez tworzenie
i wykorzystywanie wtasnosci intelektualnej. Uwzgledniono nastgpujace kluczowe sek-
tory: reklame, architekture, rynek sztuki i antykow, rzemiosto, wzornictwo, modg projek-
tantoéw, film, interaktywne oprogramowanie rekreacyjne, muzyke, sztuki widowiskowe,
wydawnictwa, oprogramowanie oraz telewizje i radio. (Jeffcutt 2009, s. 89)

Wedtug World Intellectual Property Organization (WIPO), pojgcia przemy-
stow kreatywnych, kulturalnych i przemystow copyright sa w duzym stopniu toz-
same. Roznica polega na tym, ze sektor kreatywny obejmuje, poza przemystami
kulturalnymi i copyright, cata produkcje kulturalng i artystyczng, zar6wno na
zywo jak i pod postacig jednostkowego produktu (World 2015, s. 30). Element
kreatywnosci obecny jest w kazdej ludzkiej dziatalnosci (Jones i in. 2015, s. 3;
World 2015, s. 31), dlatego tez trudno sama kreatywnos$¢ wykorzystac jako uzy-
teczne kryterium definicyjne. Definicje budowane sg w oparciu o specyficzne
znaczenie praw ochrony wilasnosci intelektualnej, pojecie kultury, sposédb finan-
sowania czy tez role specyficznego zasobu, jakim jest talent. Celem opracowania
kryterium identyfikacji przemystéw kreatywnych byta mozliwo$¢ definiowania
polityki ich rozwoju czy tez analizy ich dziatalno$ci oraz wptywu na gospodarke.
Niezbedng dla realizacji tych celow jednoznaczno$¢ definicji uzyskano poprzez
sporzadzenie list przemystow kreatywnosci. Do najpopularniejszych opracowan
tego typu zaliczy¢ mozna (Jones i in. 2015, s. 5):

1.  Opublikowany w 1986 roku przez UNESCO Framework for Cultural Sta-
tistics (FCS).

2.  Opublikowany w 2001 roku przez brytyjskie Ministerstwo Kultury, Me-
diow i Sportu Creative Industries Mapping Document. Uaktualniany w latach
2013 i 2014.

3. Opublikowany w 2003 roku przez World Intellectual Property Organization
Guide on Surveying the Economic Contribution of the Copyright-Based Industries.

4. Opublikowany w 2005 roku raport przygotowany przez organizacj¢
Americans for the Arts Creative Industries 2005: The Congressional Report.

5. Przygotowang przez agencj¢ KEA European Affairs dla Generalnej Dy-
rekcji ds. Edukacji i Kultury Komisji Europejskiej i opublikowang w 2006 analize
The Economy of Culture in Europe.
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6. Sygnowany przez ONZ, opublikowany w 2008 roku World Investment
Report: Transnational Corporations and the Infrastructure Challenge.

Analiza poszczegodlnych list nie pozwala na tatwe wskazanie przyjetego przez
ich autoréw Kryterium kreatywnosci, zapewnia natomiast pozadang jednoznacz-
nos$¢, atym samym uzyteczno$¢. Pozwala rowniez zauwazy¢ poszerzanie list dzia-
talnosci zaliczanych do przemystow kreatywnych wynikajacych z ucyfrowienia
gospodarki. Unia Europejska wpisuje si¢ w trend odchodzenia od oddzielania
przemystow kreatywnych od przemystow kulturalnych. W 2010 roku w doku-
mentach unijnych przemysty kreatywne definiowano jako:

Te branze, ktore wykorzystuja kulture jako wktad i posiadajg wymiar kulturowy, chociaz
ich produkty maja gldwnie charakter funkcjonalny. Zawierajg architekture i projektowanie,
ktore integruja rowniez elementy kreatywne w szersze procesy jako podsektory, takie jak
projektowanie graficzne, projektowanie mody czy reklama. (Unlocking 2010, s. 6)

Dynamiczny rozw¢j gospodarki kreatywnej idzie w parze z integracja jej kom-
ponentow.

1.4. Kreatywnos¢ w gospodarce

W rozporzadzeniu dotyczacym projektu Kreatywna Europa 2020-2027
W miejsce réznic migdzy pojeciami sektorow kreatywnych i kulturalnych podkre-
$lana jest rola synergii ich wspoétdziatania, pozytywnie wplywajgca na rozwdj de-
mokracji, poprawe jakosci zycia, wszechstronny rozwdj, w tym réwniez rozwoj
gospodarczy, oraz wzrost konkurencyjno$ci UE na arenie migdzynarodowej (Cre-
ative 2019). Projekt uwzglednia wszystkie sektory, ktorych dziatalno$¢ opiera si¢
na warto$ciach kulturowych lub twoérczosci artystycznej oraz o innym charakte-
rze, niezaleznie od tego, czy jest to dziatalno$¢ rynkowa czy nierynkowa, nieza-
leznie od rodzaju podmiotu prowadzacego t¢ dziatalnos¢ i niezaleznie od sposobu
jego finansowania. Dziatania te obejmujg rozwoj, tworzenie, produkcje, rozpo-
wszechnianie 1 ochrong dobr i ustug, ktore zawieraja kulturowe, artystyczne lub
inne twoércze formy wyrazu, a takze funkcje pokrewne, takie jak edukacja lub za-
rzgdzanie. W ujeciu tego projektu sektory kultury i kreatywne obejmujg miedzy
innymi architekture, archiwa, biblioteki i muzea, rzemiosto artystyczne, audiowi-
zualne (w tym film, telewizje, gry wideo i multimedia), materialne i niematerialne
dziedzictwo kulturowe, festiwale, muzyke, literaturg, sztuki widowiskowe, wy-
dawnictwa, radio, sztuki wizualne, projektowanie, w tym projektowanie mody
(Creative 2019, s. 43).

Jak wiec wida¢, aktualne podejscie unijne uwzglednia proces kulturyzacji go-
spodarki wyrazajacy si¢ rosnaca rolg kreatywnos$ci w przemystach tradycyjnych.
Sktania tez do ksztattowania polityki rozszerzajacej zakres potencjalnych benefi-
cjentow dzialan majacych na celu rozwoj kreatywnos$ci w mozliwie jak najszer-
szym spektrum kontekstow uzytecznych spotecznie i gospodarczo. Orientacja na
zdynamizowanie procesu nasycania dzialan gospodarczych kreatywnoscia
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i kulturg, czyli formowania gospodarki kreatywnej, wynika z jednoznacznie po-
zytywnej oceny takiej strategii. Wedtug raportu ONZ (Creative 2018, s. 19):

1. Rynek kreatywnych towarow i ustug uzasadnia postrzeganie kreatywnej
gospodarki jako oparcia dla wzrostu gospodarczego w warunkach wysokiej nie-
pewnosci sytuacji gospodarcze;.

2. Szybki rozwdj technologii cyfrowych i innowacji w tym zakresie stanowi
efektywny stymulant rozwoju gospodarki kreatywnej.

3. Konwergencja technologii cyfrowych i gospodarki kreatywnej wyzna-
czaja drogge ku przysztosci. Trudne zadania w zakresie rozwoju infrastruktury oraz
kwalifikacji niezbednych w gospodarce cyfrowej definiuja warunki, jakie kraje
rozwijajace musza spetni¢ by ich rozwdj faktycznie mogt si¢ realizowac. Identy-
fikacja pojawiajacych si¢ trendow i szybkie dziatanie w celu ich wykorzystania to
niezbedne warunki uczestnictwa w — niekwestionowanym — gtebokim przeobra-
zeniu $wiata na skutek rewolucji cyfrowe;.

Wsparcie dla rozwoje gospodarki kreatywnej wynika z jej wysokiej zdolnosci
aktywacji rozwoju gospodarczego w ogole. Wlasciwy gospodarce kreatywnej wa-
lor aktywacji swojego otoczenia gospodarczego wynika z wlasciwych jej mecha-
nizmoéw rozwoju. Ich przyktadem mogg by¢ trzy specyficzne obszary interakcji
przemystow kreatywnych ze swoim otoczeniem (Jeffcutt 2009, s. 89):

1. Przemysty kreatywne maja charakter ponadsektorowy, poniewaz sa
ksztaltowane przez taczno$¢ migdzy mediami, branzami informacyjnymi a sekto-
rem kultury i sztuki (tj. przemystem kultury) - jest to widoczne na wszystkich
poziomach dziatalno$ci, poczawszy od rozwoju nowych przedsigbiorstw dziata-
jacych w sferze kultury po dynamiczne zmiany w gospodarce Swiatowe;j.

2. Branze kreatywne sg transprofesjonalne, poniewaz sg ksztaltowane przez
tacznos$¢ migdzy réoznymi dziedzinami tworczosci (np. Sztuka wizualng, rzemio-
stem, drukowaniem, wideo, muzyka itp.), polaczonymi w celu rozwoju towarow
1 ustug poprzez nowe mozliwosci wykorzystania technologii mediow cyfrowych.
Na przyktad w ciggu ostatnich pigtnastu lat brytyjski sektor gier wideo rozwinat
si¢ z dziatalno$ci nastolatkow-pasjonatdow W ich sypialniach na przedmiesciach
miast w miedzynarodowy przemyst eksportowy o wickszej wartosci niz telewizja
i radio. Obecnie przemyst gier jest to dojrzatym i znaczacym na arenie migdzyna-
rodowej podsektorem gospodarki Wielkiej Brytanii.

3.  Wreszcie, branze kreatywne sa ponadrzadowe, poniewaz ta dziedzina
polityki i praktyki (na dowolnym poziomie) taczy zlozong sie¢ interesariuszy —
ministerstwa kultury i przemystu, a takze organizacje handlowe, zawodowe, edu-
kacyjne i spoteczne — w celu efektywnego tworzenia polityki rozwoju tych branz
oraz zarzadzania nimi.

Natomiast podziat na sektory kreatywne i niekreatywne przestaje by¢ pomoc-
nym narze¢dziem ksztaltowania polityki rozwojowej. Mozna zdefiniowac¢ szereg
przewarto$ciowan, uniwersalizujgcych pojecie przemystow kreatywnych. John
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Hartley z zespolem wskazuja na trzy takie przewarto§ciowania, podkreslajac ich
znaczenie nadaniem im miana ,,Wielkiej Trojki” (Hartley 2015, s. 3-4; s. 35-36):

1. Everyone. Szczeg6lna rola w przemystach kreatywnych przypada osobom
utalentowanym (Creative, 2001), bedacym autorami tresci. Role te przypisuje si¢ ar-
tystom, specjalistom o wyjatkowo wysokich kwalifikacjach badz firmom. Obecnie,
w dobie technologii cyfrowych i mediow spotecznosciowych, faktycznym kreatorem
tresci moze by¢ kazdy ich uzytkownik. Ta masowa kreacja, zwana ,,mikroprodukcja”,
stanowi dzigki wspotpracy w sieci jeden z czynnikow rozwoju gospodarczego. Krea-
tywnos¢ rozumiana jest jako kategoria ekonomiczna a nie psychologiczna.

2. Everything. Kreatywnos$¢ nie jest cechg wlasciwg wytacznie przemystom
kreatywnym. Tworczos¢ moze sta¢ si¢ by¢ przymiotem dziatalno$ci w kazde;j
dziedzinie, bedac nowosciag wytwarzang.

3. Everywhere. Przemysty kreatywne moga rozwija¢ si¢ wszedzie, nie tylko
W krajach wysokorozwinigtych.

Radykalne uogoélnienia: ,,kazdy”, ,,wszystko” i ,,wszedzie” wyznaczaja pewng
prawidlowos$¢, a takze potencjal. Wskazuja na mozliwo$¢ nadania kazdej aktyw-
nos$ci gospodarczej cech dziatania tworczego, a wiec majacego znamiona nowosci
i cennosci. Aktualizacja tego potencjatu zachodzi dzigki oddziatywaniu szeregu
czynnikow, ktore umozliwiaja, aktywizujg i podtrzymujg kreatywnos¢ jednostek
(nie tylko artystow badz osob o nadzwyczajnym talencie lub umiejetnosciach),
zespotdw 1 spotecznosci. Sa to:

Polityka wspierajaca rozwoj gospodarki kreatywnej. Wspomniane inicjatywy
ministerstw Australii i Wielkiej Brytanii wptynety na zmiang percepcji roli krea-
tywnosci w gospodarce. Wychodzity naprzeciw zmianom charakterystycznym dla
rozwijajacej si¢ od lat 80. XX wieku gospodarki opartej na wiedzy. Przemyst kul-
turalny zdolny byt do generowania zysku przez media oraz rézne formy dziatal-
nosci artystycznej 1 rozrywkowej za pomocg produkcji wlasnosci intelektualne;
chronionej prawem autorskim. Termin kreatywna gospodarka zwracal uwagg na
role kapitatu intelektualnego generowanego przez inne przemysty i jego wkiad
W rozwdj gospodarczy w ogole. Patenty, znaki towarowe, wzory przemyslowe
czy tez szerzej — autorskie rozwigzania technologiczne i projektowe stanowity
istotny 1 kreatywny w swej naturze zasob kazdego przedsigbiorstwa. Polityczna
atrakcyjnos¢ przemystow kreatywnych wynika z mozliwoséci wskazania ich jako
dowodow postepu i rozwoju gospodarczego. Rozwdj tych przemystow nie jest
traktowany jako cel sam w sobie, lecz jako wskaznik kreatywnos$ci przemystu
(Bilton 2010, s. 65). Koncepcja ta pozwala tez liberalnym politykom przedstawiaé
wydatki na kultur¢ nie jako subwencjonowanie nierentownych instytucji, lecz in-
westycje, ktore zwroca si¢ nie tylko dostownie — dzigki dystrybucji utworéw badz
organizacji wydarzen kulturalnych, lecz rowniez dzigki inspirujagcemu oddzialy-
waniu tych wydarzen na inne dziedziny Zycia, a takze ksztaltowaniu wizerunku,
budowaniu kreatywnej marki kraju, miasta badz regionu.

Technologia i kultura. Radio, telewizja oraz rozwoj technik pozwalajgcych
na rejestracj¢ oraz powielanie zapisdéw audio, a nastepnie rowniez audio-wideo,
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wydarzen i utworow w postaci umozliwiajacej ich dystrybucje na zasadach ko-
mercyjnych. Propagacja postepu technologicznego wymagata jednak wielu zmian
W organizacji zycia spotecznego:

1. Zmiany w stylu Zycia, polegajacych na gotowosci zwigkszenia budzetu
czasu i srodkow przeznaczanych na konsumpcje¢ kultury i rozrywki.

2. Rozw¢j kultury technicznej, pozwalajacej na wlaczenie nowych, zaawan-
sowanych rozwigzan technicznych w zakres wyposazenia domowego i umiejet-
nos¢ efektywnego i bezpiecznego ich wykorzystania.

3. Rozwdj sieci dystrybucji i serwisu urzadzen, w ktére wyposazane byly
gospodarstwa domowe. Mozliwo§¢ wygodnego wyboru urzadzenia, a takze po-
czucie bezpieczenstwa wynikajace z istnienia mozliwosci rozwigzania ewentual-
nych probleméw technicznych, stanowito i wciaz stanowi jeden z czynnikow
utatwiajacych decyzje zakupowe.

Rozwoj techniczny dotyczy tez urzadzen stuzacych rejestracji i dystrybucji
utwordw, a takze realizacje wydarzen kulturalnych. Postep w tym zakresie czynit
udostepniang tres¢ bardziej atrakcyjng dla potencjalnego konsumenta.

Kultura i technologia szczegdlnie mocno stopity si¢ ze sobg w okresie rozwoju
Internetu. Rozw¢j technologii umozliwiajacych transmisje tekstu, dzwieku i ob-
razu za pomoca sieci, szybko zainicjowal powstaniem specyficznych modeli biz-
nesu majacych na celu zamiane ,.linijek kodu na globalng korporacje” (Hartley
i in. 2015, s. 47). Technologia cyfrowa znacznie utatwita proces kreacji i obrobki
tresci, sie¢ pozwolita tez na uwolnienie jej od fizycznego no$nika. Wykorzystanie
komputerow a nastgpnie ich bardziej mobilnych nastgpcow dla uzyskania dostepu
do Internetu, wymagato realizacji krokéw podobnych jak te, ktore wczesniej
umozliwity dostep do programow telewizyjnych i radiowych. Jak wczesniej, nie-
zbedne byto dokonanie wyboru i podjecie decyzji zakupowej oraz nauka postugi-
wania si¢ nowg technologig. Jednak $wiat sieci byt konstrukcja zupelie odmienng
od dotychczasowych rozwigzan w zakresie transmisji produkcji symbolicznych:

1. Zniesiono funkcje nadawcy-kreatora i odbiorcy-konsumenta. Produkcja
i dystrybucja tresci przestata wymagacé kosztownej infrastruktury, umozliwiajac
tym samym uzytkownikom sieci stanie si¢ jednocze$nie nadawcami. Umozliwiato
to dzielenie si¢ wiedza, pomystami oraz nawet niskobudzetowymi realizacjami
z calym $wiatem.

2. Zniesiono ograniczenia czasu, przestrzeni i struktury. Mozliwe stalo si¢
uzyskanie dostepu do tresci bez wzgledu na odleglos¢ fizyczng, a takze ograni-
czenia czasowe. Tredci internetowe to rowniez integracja treSci rdéznego typu,
przekraczajaca ograniczenia wlasciwe mediom analogowym. Mozliwosci te wy-
datnie zwigkszyty konsumpcj¢ udostepnianych tresci, a takze wptynety na zacho-
wania uzytkownikow sieci czynigc ja zrodtem nie tylko rozrywki czy formg do-
stepu do dobr kultury, lecz rowniez stylu zycia, biezacych informacji oraz giebszej
wiedzy, a nawet przekonan swiatopogladowych i religijnych.

Kreatywnos$¢ w dziedzinie technologii. Obok radykalnego poszerzenia hory-
zontow dla tworczosci tresci internetowych waznym obszarem kreatywnym
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zwigzanym z technologia jest oprogramowanie, rozwoj ustlug IT dla biznesu,
a takze rozwoj technologii informatycznych, w tym rozwigzan sprzgtowych.

Sieci spoleczno$ciowe. Stanowia specyficzny rezultat upowszechnienia dostepu
do sieci, w pelni dyskontujagcy mozliwo$ci oferowane przezen mozliwosci, czyli:

e  mozliwos¢ wyszukiwania oraz udostepniania tresci,

e  dostep do tresci multimedialnych, oferujacych wigksze mozliwosci doboru
formy do specyfiki prezentowane;j tresci niz pozwalaly na to dotychczasowe media,

e  zniesienie jakichkolwiek ograniczen w zakresie mozliwosci udostepnie-
nia wiasnych tresci,

o faktyczne zniesienie ograniczen czasu i przestrzeni,

o dostep do repozytoriow wiedzy i informacji polgczona z mozliwoscia
efektywnego wyszukiwania tresci,

e  polaczenie mozliwosci wspolpracy synchronicznej i asynchronicznej, da-
jace mozliwo$¢ efektywnej wspotpracy zespotowe;,

e  mozliwos¢ udostepniania zrodet innym uzytkownikom poprzez wskaza-
nie ich lokalizacji w sieci, co znakomicie usprawnia dzielenie si¢ wiedza.

Gospodarka kreatywna redefiniuje typowe relacje migdzy przedsigbiorstwem
a otoczeniem oraz konkurencja. Coraz wigcej procesow innowacyjnych odbywa
si¢ poza przedsicbiorstwami, w relacjach z partnerami biznesowymi oraz przebo-
gatym ekosystemem startupow kreujacych innowacyjne rozwiazania. Rozwdj
wiedzy, technologii, prace nad innowacjami przestaly by¢ procesami gleboko
skrywanymi w strzezonych wnetrzach firmowych dziatow B+R, a staty sie proce-
sami integracji wiedzy i pomystow kreowanych przez dziesiatki, setki badz ty-
sigce firm i specjalistow. Procesy innowacyjne i kreatywne czesto odbywaja sig
poza siedzibg przedsigbiorstw. Dlatego tak duza role w funkcjonowaniu gospo-
darki kreatywnej gra przestrzen miejska — miast kreatywnych dostarczajacych
przestrzeni rozwoju 1 wspolpracy dla firm kreatywnych. Po$wigcony im jest na-
stepny rozdzial monografii. Jedno$¢ terytorium, ku zaskoczeniu entuzjastow go-
spodarki sieciowej, okazuje si¢ by¢ niezwykle waznym czynnikiem sukcesu firm
awangardy technologicznej. To dzigki niej tworcza energia skoncentrowanych
w przestrzeniach miejskich instytucji kultury i nauki przenika do biznesu i przy-
czynia si¢ do rozwoju jego kreatywnosci. Dynamiczne i wspoétdziatajace ze sobg
w przestrzeni miejskiej procesy rozwoju nauki, kultury i biznesu zdolne sg aktyw-
nie i wszechstronnie pobudza¢ innowacyjno$¢ gospodarki. Najlepszym tego przy-
ktadem sg klastry firm technologicznych takie jak Krzemowa Dolina, Research
Triangle Park w Karolinie Polnocnej, bostonska Droga 128, Silicon Hills w Austin
w Teksasie czy miasto Seattle wraz z suburbiami zajmowanymi przez siedziby
firm technologicznych.
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2. Miasto kreatywne

2.1. Wprowadzenie

Gospodarka kreatywna to migdzy innymi zespot procesow, ktore zaréwno in-
spiruja i wspomagaja, jak i weryfikuja zdolnosci organizacji do dziatan twor-
czych. Zagadnienie to zostalo oméwione w poprzednim, pierwszym rozdziale
monografii. W otoczeniu organizacji wyrézni¢ mozna jeszcze jeden czynnik
w specyficzny sposob oddziatujacy na jej funkcjonowanie, a w szczegdlnosci —
na poziom jej kreatywnosci. Jest nim miasto kreatywne. W klasycznych teoriach
postindustrializmu zaktadano, ze praca przysztosci, polegajaca w najwigkszym
stopniu na przetwarzaniu wiedzy, informacji i komunikacji, dzigki rozwojowi
technologii bedzie mogta by¢ realizowana niezaleznie od miejsca. Te przewidy-
wania okazaty si¢ dalece nietrafione (Florida 2003, s. 4; Reckwitz 2017, s. 293).
Okazalo sie, ze miejsce, a w szczegolnosci — przestrzen miejska, stanowi zarowno
katalizator tworczos$ci jak i jej produkt. Miasto dynamizuje dramaturgie zycia spo-
lecznego, intensyfikuje relacje, dajac mozliwos¢ jednostkom i zespotom spietrzac
bodzce, atmosfery, stany i do§wiadczenia, co ma ogromne znaczenie dla kreatyw-
nos$ci myslenia i dzialania. Dlatego firmy przemystow kreatywnych rozwijaja si¢
w klastrach, w ktorych lokalizacja geograficzna taczy, poza nimi samymi, wyzsze
uczelnie i o$rodki miejskie zapewniajgce oczekiwane przez wysokiej klasy spe-
cjalistow warunki zycia. Te trzy komponenty — firmy kreatywne, uczelnie oraz
osrodki miejskie oferujace bezpieczenstwo oraz wysoka jako$¢ zycia stanowia
podstawe rozwoju osrodkow gospodarki kreatywnej. Ograniczonych terytorialnie
1 posiadajacych swoj unikalny charakter. W niniejszym rozdziale przedstawione
zostaly formy oddziatywania miasta kreatywnego na rozwoj kreatywnosci funk-
cjonujacych w nim organizacji. Proponowane wyjasnienia okazujg si¢ by¢ jedno-
cze$nie wyjasnieniem powodow, dla ktorych wspolna lokalizacja okazuje si¢ by¢
tak waznym czynnikiem.

2.2. Miasto dla klasy kreatywnej

Znaczenie frazy ,,miasto kreatywne” zaczat rozwija¢ Charles Landry i Franco
Bianchini w latach 90. ubiegtego wieku. Jak sami piszg, w tym pomysle nie ma
nic dziwnego, bowiem aktywno$¢ tworcza od zawsze stanowita czynnik rozwoju
o$rodkéw miejskich (Landry, Bianchini 1995, s. 11). Scislej rzecz ujmujac, po-
myst ten stanowit reakcje na okres dtugotrwatej recesji gospodarki brytyjskiej na
poczatku lat 90. spowodowany migdzy innymi kurczeniem si¢ rynkow zbytu wy-
roboéw brytyjskich. Byl tez formg uchwycenia w postaci spdjnej koncepcji tren-
dow i zjawisk zaobserwowanych przez Landry’ego 1 Bianchini w trakcie prac
badawczych prowadzonych w ponad stu miastach (1995, s. 11). Koncepcja miasta
kreatywnego stanowita wsparcie dla procesu budowa gospodarki kreatywnej
w Wielkiej Brytanii. Kreatywno$¢ gospodarki wymaga oczywiscie kreatywnych
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pracownikéw. W tym aspekcie znaczacy wktad w budowe koncepcji miasta kre-
atywnego mial Florida ze swoja koncepcja klasy® kreatywnej (Florida 2010,
S. 61). Klase te stanowi $rodowisko specjalistow pracujacych nad rozwojem
dziedzin zaawansowanej wiedzy badz umiejg¢tnosci. Sa to specjalisci zdolni do
tworczego rozwijania swoich dziedzin, posiadajacy szczego6lng umiejetnosc lub
zdolno$¢ wykraczania poza dotychczasowe rozwigzania. Oczywiscie pracownicy
0 wysokiej wiedzy i umiej¢tnosciach, a mniejszym potencjale kreatywnym, row-
niez s3 cennymi uczestnikami procesu kreatywnego np. jako czlonkowie
zespolow, konsultanci czy eksperci oceniajacy badz dopracowujacy szczegoty
kreatywnych rozwiazan. Dlatego tez Florida wyrdznit dwie grupy pracownikoéw
kreatywnych (Florida 2010, s. 83-84):

1. ,Superkreatywny rdzen”, to w warunkach gospodarki USA okoto 12%
zawodow. Obejmuje szeroki zakres dyscyplin: nauke, inzynierie, edukacjg, pro-
gramowanie komputerowe, prace B+R, sztuke, projektowanie i media. Opraco-
wujg oni produkty komercyjne i dobra konsumpcyjne, a kreatywno$é jest
rdzeniem ich pracy. Gtownym celem zawodowym jego czlonkoéw jest szukanie
kreatywnych i nowatorskich rozwigzan. ,,Ich praca wigze si¢ nie tylko z rozwia-
zywaniem, ale i z wyszukiwaniem problemow [...]” (Florida 2010, s. 84).

2. Tworczy profesjonalisci: to klasyczni pracownicy o gruntownym przygo-
towaniu naukowym dziatajacy w sektorach takich jak stuzba zdrowia, biznes,
finanse, prawo i edukacja. ,,Ludzie ci zajmujg si¢ tworczym rozwigzywaniem kon-
kretnych problemow, korzystajac z rozleglej wiedzy nabytej w toku wyzszej edu-
kacji” (Florida 2010, s. 84).

Reguly wspolpracy miedzy klasg kreatywna a potrzebujacymi ich firmami sa
odmienne niz model wspdtpracy migdzy pracodawcg a pracownikiem rozwinigty
i utrwalony w czasach gospodarki industrialnej. Specjalisci, ktorych mozna

8 Pézniejsze badania nieco ostudzity entuzjazm wokot grupy spolecznej majacej staé sie
motorem rozwoju Nowej Gospodarki. Dowiedziono, ze wigksza liczba przedstawicieli
klasy kreatywnej niekoniecznie miata zwigzek z jakimkolwiek wzrostem ekonomicznym
w latach 1990-2004 (Hoyman, Faricy 2009). Co wigcej, pracownikow zaliczanych do
cztonkéw klasy kreatywnej nie cechuje poczucie tozsamos$ci grupowej, a kreatywno$¢ nie
jest niezbednym elementem zawodow, ktore wykonuja (Markusen 2006). Sam Florida
stwierdzil, ze rozwdj klasy kreatywnej to migdzy innymi wzrost rozwarstwienia spolecz-
nego i postaw egocentrycznych (Zakowska 2015a i 2015b). Krytyka tych elementéw teorii
Floridy bywa tez inspiracja do podwazania innych jej czg¢sci (Lewandowska 2014). Autor
nie kwestionuje powyzszych uwag i od poczatku byt zdania, ze uzycie pojecia ,,klasy” za-
ktadajacego istnienie pewnej wspolnoty tozsamosci i identyfikacji klasowej, jest w tym
wypadku nad wyraz dyskusyjne. I jak wykazata w 2006 Ann Markusen, trudno t¢ wspol-
note uchwycié. Jednak niniejsza monografia tropi wszelkie $lady dziatan i rozwigzan sprzy-
jajacych kreatywnos$ci organizacyjnej, a identyfikacja grupy pracownikow kreatywnych,
pomimo wszelkich niedoskonatosci, z pewnos$cia do takowych si¢ zalicza. W zwiazku
Z tym, ze znaczng czg¢$¢ charakterystyki klasy kreatywnej sformutowanych przez Floride
jest w przekonaniu autora niniejszego opracowania stuszna, pojecie klasy pozostato.

23



zaliczy¢ do superkreatywnego rdzenia odpowiadajg swoja charakterystyka gra-
czom kompetencyjnym opisanym przez Ridderstréle’a i Nordstroma (2006, s. 86).
Dzigki posiadaniu specyficznych, trudnych do pozyskania i bardzo cennych zaso-
bow, to gracze kompetencyjni dyktuja warunki zatrudnienia pracodawcom, mo-
gac realizowac swoja karier¢ w dowolnym zakatku swiata. W przypadku klasy
kreatywnej unikalno$¢ wynika z potaczenia wysokiej wiedzy dziedzinowej z wy-
sokim poziomem zdolnos$ci kreatywnych pozwalajacych skutecznie transformo-
wac wiedze na rozwigzania innowacyjne. Klasa kreatywna chce rozwija¢ swoje
talenty i umiejgtnosci. Chee rowniez dobrze, bezpiecznie i komfortowo zy¢. Jej
pozycja przetargowa na rynku pracy jest tak mocna, ze odwraca industrialng lo-
gike relacja na linii pracodawca-pracownik. To nie pracownicy przemieszczaja
si¢ w celu znalezienia zatrudnienia, lecz przedsigbiorstwa zmuszone zostaty do
podazania za decyzjami klasy kreatywnej, i Klastry technologiczne ksztattujg si¢
w lokalizacjach w ktorych jej cztonkowie decyduja sie osias¢. Sytuacja ta rady-
kalnie reorganizuje tradycyjny mechanizm lokalizacji biznesu (Florida 2003, s. 8—
9). Czynniki wplywajace na oceng atrakcyjno$ci miejsca przez cztonkow klasy
kreatywnej sa dobrze znane, a ich charakter pozwala zrozumie¢ wpisanie kultury-
zacji i estetyzacji miasta w polityke rozwoju lokalnego. Fakt zycia w miescie
kreatywnym w specyficzny sposob rozwija i porzadkuje cenne zasoby wiedzy
osobistej pracownikow kreatywnych. Wsrdd kryteriow wyboru przez nich miej-
sca zamieszkania wskaza¢ mozna czynniki o charakterze uniwersalnym, wazne
dla zdecydowanej wigkszo$¢ 0sob zyjacych i pracujacych w przestrzeni miejskiej.
Sktadaja si¢ one na odczucie jakosci zycia, zwane tez poziomem, standardem lub
warunkami zycia. Zalicza si¢ do nich takie elementy jak: zdrowie, odzywianie,
edukacja, zatrudnienie i warunki pracy, warunki mieszkaniowe, opieke spoteczna,
ubranie, rekreacja i wolnosci cztowieka. Obraz mogg doprecyzowac: zagrego-
wana konsumpcja, systemy transportu, telekomunikacji i poczty, przychody i wy-
datki oraz populacja i sita robocza (Sanetra-Szeliga 2017, s. 47). Sposrod tych
powszechnie uznawanych i od lat 60. XX wieku stanowigcych podstawe zobiek-
tywizowanej, ilo§ciowej oceny oferty miejskiej, w swej tozsamosciowej preferen-
cji klasa kreatywna zwraca szczego6lna uwage na jakos¢ srodowiska naturalnego
oraz aranzacji przestrzeni, szeroki wachlarz udogodnien infrastrukturalnych, moz-
liwo$¢ wypoczynku, niskg przestepczosc, a takze czynniki ekonomiczne i per-
spektywy zatrudnienia. Poza tym klasa kreatywna stawia lokalizacji réwniez
specyficzne wymagania. Oczekujg jeszcze Srodowiska tworzonego przez osoby
im podobne — dobrze wyksztatconych, kreatywnych profesjonalistow, obecnosci
firm majacych ambicje tworzy¢ zaawansowane, innowacyjne produkty, a takze
atmosfer¢ otwartosci, inkluzywnosci i réznorodnosci pod kazdym wzgledem. Te
trzy ostanie kryteria, technologia, talent i tolerancja (3T) stanowig wazny element
charakterystyki klasy kreatywnej (Florida 2003, s. 10). Specyfike relacji decyzji
lokalizacyjnych klasy kreatywnej i biznesu podsumowaé mozna nastepujaco:
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1. Klasakreatywna jest bardzo mobilna. Przejawia tendencje do opuszczania
tradycyjnych skupisk przemystowych w celu poszukiwania lokalizacji w jak naj-
wigkszym stopniu spetniajacych jej wachlarz wymagan.

2. Tradycyjne kryteria wyboru lokalizacji dziatalnosci gospodarczej to do-
step do zasobow naturalnych, infrastruktura drogowa oraz utatwienia w postaci
zachet podatkowych, lokalnie — redukcji optat badz utatwien administracyjnych.
Biznes kreatywny bazuje na kreatywnym kapitale ludzkim, dlatego wazny czyn-
nik decyzji o lokalizacji stanowi dostgpnosc¢ takiego kapitatu. W tym przypadku
to nie poszukujacy pracy podrézujag w poszukiwaniu zatrudnieniem, lecz biznes
podaza za kreatywnymi pracownikami.

3. Powszechnie doceniane elementy przestrzeni miejskiej, jak dogodne roz-
wigzania komunikacyjne, centra handlowe, dzielnice turystyczne i rozrywkowe
czy obiekty sportowe wedtug kryteriow stosowanych przez klas¢ kreatywna nie
tylko nie sg wystarczajace, lecz s wrecz nieistotne. Gtownymi czynnikami wyboru
dla tych pracownikoéw sg wysokiej jakosci doswiadczenie?, otwarto$¢ na wszelka
roznorodnos$¢ oraz mozliwos¢ utwierdzenia si¢ w tozsamosci osoby kreatywnej.

Uprzywilejowana pozycja klasy kreatywnej pozwala jej dostosowa¢ wybor
miejsca zamieszkania i pracy do wtasnych preferencji w sposob bezkompromi-
sowy. Rola miejsca w rozwoju nowych technologii, wrazona funkcjonowaniem
zwartych klastrow technologicznych, dowodzi istnienia swoistego sprze¢zenia
zwrotnego miedzy miejscem a klasg kreatywna. Liczniejsze skupiska klasy
kreatywnej czynig miasto jeszcze atrakcyjniejszym dla jej reprezentantow. W tan-
cuchu tego sprzgzenia znajduje si¢ rozwdj klastrow przemystow kreatywnych
i nowych technologii, a takze rozwdj osrodkow miejskich. Miasta, w ktorych two-
rzg si¢ skupiska pracownikow kreatywnych, a wraz z nimi — klastry kreatywnych
firm, ulegajg pewnej transformacji, opisanej koncepcja miasta kreatywnego (Ro-
gowska 2013, s. 161). W proces ten wlaczaja si¢ decyzje wladz miejskich, ktore
staraja si¢ przyciagnaé kreatywny biznes, reorientujac kierunek rozwoju miasta.
W tym celu konieczne jest nie tylko zapewnienie odpowiedniej infrastruktury oraz
zachet ekonomicznych dla samego biznesu, ale rowniez przyciggnigcie kreatyw-
nego kapitatu ludzkiego. Podstawowym procesem Kreatywnego miasta oraz biz-
nesu jest innowacyjno$¢. Dlatego procesom gospodarczym towarzyszg procesy
rozwoju dziatalnos$ci naukowej oraz kulturalnej sprzyjajace procesom kreatyw-
nym — tworzace z nimi specyficzna synergig. Specyfika ta, unikalna dla kazdego
takiego skupiska, wytwarzana jest przez odpowiednio liczne $rodowisko klasy
kreatywnej (Karwinska 2009, s. 11-12). Ze wzglgdu na te specyfike definicje mia-
sta kreatywnego majg charakter do$¢ ogolny. Andrzej Pawlik definiuje je jako

Zespot miejski, w ktorym réznego rodzaju dziatalnosé tworcza jest integralng czgscia
funkcjonowania gospodarczego i spotecznego miasta. Oprocz stosunkowo wysokiego od-
setka 0sob zatrudnionych w dziatalno$ci tworczej, miasta te maja infrastrukture spoteczna

4 Chodzi o do$wiadczenie bedace rezultatem kontaktu z miejscem, odpowiednik wrazenia
jakie uzyskuje konsument korzystajacy z produktu badz ustugi.

25



i kulturalng wysokiej jakosdci oraz pozostajg atrakcyjne dla zagranicznych inwestorow
(Pawlik 2017, s. 232)

Realizacja we wspolnej przestrzeni miasta wielu procesow edukacyjnych oraz
kulturalnych stanowi katalizator intensywnos¢ i jakosci proceséw innowacyjnych.
Srodkami stuzacymi dokonaniu transformacji modelu miasta funkcjonalnego, ty-
powego dla epoki industrialnej i rozpoczeciu rozwoju wedtug modelu osrodka
kreatywnego sa procesy kulturyzacji oraz estetyzacji przestrzeni miejskie;j.

2.3. Kulturyzacja i estetyzacja przestrzeni miejskiej

Kryteria i kierunki rozwoju miasta wynikaja z aktualnego paradygmatu roz-
woju ekonomicznego i spotecznego (Sanetra-Szeliga 2013, s. 414). W gospodarce
postindustrialnej, opartej na wiedzy i innowacyjnosci, model rozwoju miasta
wskazuje koncepcja miasta kreatywnego. Koncepcja ta zbudowana zostala
W oparciu o analizy przypadkoéw miast, ktore szczegdlnie sprawnie poradzity so-
bie ze zmianami okresu przetomu wiekoéw, notujagc wysoki poziom rozwoju eko-
nomicznego i spotecznego (Landry 2008, s. 3). Landry szczegdlng uwage zwraca
na kulturg jako zaséb oraz kreatywnos$¢ jako sposob jego wykorzystania (Landry
2008, s. 7). Miasto epoki kreatywnej to twor kulturowy, przeciwstawny do XX
wiecznego modelu miasta funkcjonalnego (Reckwitz 2017, s. 274). Podstawo-
wym kierunkiem kulturyzacji miast jest ich semiotyzacja, czyli zwiekszenie
I skoncentrowanie symbolicznych jakosci przestrzeni miejskich rozumianych
jako miejsce generowania znakow. Kulturyzacja miast realizowana jest przez
wiele splatajacych si¢ ze sobg dziatan, zbiegajacych si¢ w procesie estetyzacji,
czyli $wiadomym intensyfikowaniu i zagg¢szczaniu zmystowo-afektywnych at-
mosfer miejskich, ktore niezaleznie od praktycznego wymiaru uzytkowania prze-
strzeni miejskiej zapewniaja spetnienie zmystowe i emocjonalne (Reckwitz 2017,
S. 278-279). Jako cztery gtoéwne czynniki napgdzajace proces kulturyzacji miast,
a co z tym idzie, ich estetyzacje, Andreas Reckwitz wymienia (2017, s. 286):

1. Dziatalno$¢ scen artystycznych i subkulturowych, szukajacych inspiracji
1 dazacych do uwspolnotowienia.

2. Obecnos¢ postmaterialistycznej, wyznajacej etos kreatywnego samoro-
zwoju klasy pracownikow akademickich.

3. Dzialajace globalnie i lokalnie przedsi¢biorstwa ekonomii kreatywnej,
ktore w ukulturowionych miastach znajduja rynek zbytu oraz dogodne miejsce do
budowy klastrow kreatywnych.

4. Polityke miejska opartag na modelach rewitalizacji kulturowej i miasta kre-
atywnego oraz upatrujaca w nich istotny czynnik rozwoju gospodarczego i atrak-
cyjnos$ci miasta dla mieszkancow i odwiedzajacych.

Kulturyzacja realizuje si¢ przez estetyzacj¢ srédmies¢ oraz przylegtych dziel-
nic oraz przeobrazenie ich w nowe miejsca zycia, pracy i konsumpcji (Reckwitz
2017, s. 286). Gentryfikacja odbywa si¢ na wiele sposobdéw. Kazdy z nich ma za
zadanie wzbogaci¢ i zagesci¢ znaczenia, a takze uczyni¢ sensualny kontakt
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Z przestrzenia miejska doznaniem bogatym, intrygujacym i zaspokajajacym.
Miasta dostarczajg warunkow rozwoju klastrow high-tech oraz warunkéw sprzy-
jajacych obecno$ci oraz rozwojowi pracownikéw o wysokich kwalifikacjach
i umiejetnos$ciach. W ten sposob miasto stuzy realizacji proceséw, ktore musia-
tyby w przeciwnym razie by¢ realizowane przez firmy planujace zatrudniac¢ badz
zatrudniajgce tworczych specjalistow. Czlonkowie klasy kreatywnej dokonuja,
jak juz wspomniano, zdecydowanych i specyficznych wyboréw lokalizacyjnych.
Firmy, w poszukiwaniu kapitatu kreatywnego, musza zacza¢ brac t¢ specyfike
pod uwage. Jest to jedno z wielu zjawisk réznicujacych aktualng sytuacje gospo-
darcza, jak chce Florida — ,,epoke kreatywno$ci”, od czaséw gospodarki indu-
strialnej. Obecnos¢ kapitatu kreatywnego jednoznacznie pozytywnie skorelowana
bywa z tempem rozwoju gospodarczego regionu (Taylor 2009, s. 154-155), wiec
dazenie do jego pozyskania jest zrozumialg strategia wdrazang przez miasta i re-
giony. Stad tez zaangazowanie wtadz municypalnych wielu osrodkow w nadanie
im cech miasta kreatywnego. Nadchodzi czas na sformulowanie bardziej szcze-
gbétowych pytan dotyczacych oferty miast dla klasy kreatywnej. Co sprawia, ze
kryteria wyboru miejsca pracy i zamieszkania sg sformutlowane wtasnie w wy-
mieniony wczesniej sposob? Proponowane wyjasnienie powstato poprzez analize
relacji cech charakterystycznych miasta kreatywnego i kreatywnej osobowosci.
Zestawienie tych charakterystyk pozwala uzasadnienie postawi¢ tezg, iz miasto
kreatywne pozytywnie wptywa na poziom kreatywnosci osobistej pracownikow.
Wplyw ten tworzy relacje migdzy rozwojem miasta a rozwojem potencjatu pra-
cownikéw kreatywnych. Analiza dokonana z tej pespektywy rzuca nowe $wiatto
na kwesti¢ wspoélnoty terytorialnej wigzki procesow, jakimi sa relacje klasy krea-
tywnej i miasta kreatywnego. Niniejszy rozdziat sugeruje dodatkowe uzasadnie-
nie znanych z literatury, waznych dla klasy kreatywnej kryteriéw wyboru miejsca.
Jednym ze zrodet satysfakcji sprawiajacym, ze pracownicy kreatywni wybieraja
okreslong lokalizacje jest fakt, ze oferuje ona specyficzne stymulanty sprzyjajace
rozwojowi kreatywnosci osobistej oraz kreatywnosci zespotow. Jednym z tych
zrodet jest gestos¢ pobudzajacych atmosfer, kolejnym — tatwo$¢ nawigzywania
relacji istotnych zaréwno z perspektywy rozwoju kariery (relacje jako wigksze
mozliwosci ksztattowania kariery), jak i rozwoju profesjonalizmu (relacje jako
zrodlo wiedzy). Trzecim, jest miasto jako model proceséw rozwoju, zmian, inten-
syfikacji i doskonalenia, ktory, przeniesiony na obszar profesji, sktanial bedzie do
zaostrzana kryteriow oceny witasnego profesjonalizmu i poszukiwania w dziedzi-
nie wlasnej tworczosci zawodowej rozwigzan coraz wyzszej klasy. Dlatego w go-
spodarce tak dalece zdematerializowanej fizyczna blisko$¢ w przestrzeni
miejskiej wygrata jednak z komfortem komunikacji online. Analiza prowadzi do
wniosku, ze beneficjentem tej synergii sa oczywiscie rowniez firmy kreatywne
zlokalizowane na danym terenie. Intensywno$¢ procesOw kreatywnych oraz
sprzyjajacych kreatywnos$ci wynikajaca z jednosci miejsca sprawia, ze biznes jest
Zywo zainteresowany jej utrzymaniem i umocnieniem. Oferta miast kreatywnych
w tych trzech obszarach — emocji, relacji i mozliwosci rozwoju zawodowego —
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jest szczegolnie zroznicowana, intensywna i unikalna. Poszczegolne strategie roz-
woju miasta dostarczajg jego uzytkownikom licznych propozycji pozwalajacych
im zbudowa¢ wlasne rozwigzania w zakresie rozwoju kreatywnosci.

2.3.1. Emocje

Stan emocjonalny stanowi istotny czynnik wptywajacy na dyspozycje do kre-
atywnosci. Pozytywne stany emocjonalne ida w parze z niezbedna w kreatywno-
$ci elastyczno$cig myslenia, a zaangazowanie emocjonalne jest niezbedne przy
podejmowaniu ambitnych, twérczych wyzwan (De Dreu i in. 2012, s. 234). Cen-
nym zasobem tego typu jest stan okreslany mianem przeptywu, polegajacym na
pelnym zaangazowaniu wszelkich posiadanych zasobow mentalnych w realizo-
wane dziatanie (Csikszentmihalyi 2005, s. 16), bowiem dziatania tworcze wyma-
gaja szczegoOlnego zaangazowania zdolnosci poznawczych (Allen, Thomas 2011).
Rozwiazywaniu zadan sprzyjajg nie tylko poszczegodlne stany emocjonalne, lecz
odpowiednio zestawione sekwencje stanéw (Newport 2016, s. 126-133). Pozwa-
laja one zapewni¢ efektywno$¢ realizacji kolejnych faz rozwiazania zadania,
a takze nadac¢ tym realizacjom walor kreatywno$ci.

Estetyzacja centrow miast i dzielnic przyleglych przeobraza je w nowe miejsca
zycia, pracy i konsumpcji. Tworzenie dzielnic oferujgcych szeroka oferte roz-
rywki, kultury, gastronomii i handlu detalicznego pozwala na swobodny wybor
sposobu spegdzania czasu, a takze tgczenia réznych form aktywnosci w tancuchy
dziatan generujace oczekiwang sekwencje¢ standw emocjonalnych. Réznorodnosé
i wysoka jakos$¢ oferty oraz jej skupienie na stosunkowo niewielkim obszarze
pozwala na pelng swobode kreacji wielu réznorodnych tancuchdéw aktywnosci sty-
mulujacych szereg sekwencji standw emocjonalnych — ,,doznan i atmosfer” (Rec-
kwitz 2017, s. 274) — ktore wpisuja si¢ w oczekiwania mieszkancow oraz gosci.

Popularng strategia wzbogacania emocjonalnej atmosfery miasta jest, idace
W parze z estetyzacja, semiotyczne przekodowanie dzielnic oraz ich refleksyjna hi-
storyzacja. Budynki i miejsca historyczne zostajg opowiedziane na nowo. Nadaje
im si¢ znaczenie repozytoridw autentycznych wartosci i klimatow miasta, czyli uni-
kalnych zasobow kulturowych. Rewitalizacja i estetyzacja takich dzielnic ma na
celu zachowanie jak najwigcej z autentyzmu miejsca. Umozliwia to dostrzezenie
wartosci historycznych przez nowych uzytkownikow takich obiektow i uznanie
tych wartosci za ich istotny walor. Potaczenie nowej uzytecznosci z walorem histo-
rycznej wartosci i autentycznosci zwigksza réznorodnos¢ bodzcow zmystowych
intensyfikujgc tym samym atmosfer¢ miejsca. W ten sposob kreowane sg tzw.
,»dzielnice semiotyczne” (Reckwitz 2017, s. 297), taczace historyczne szlaki dro-
gowe z ofertg handlowsg z zakresu konsumpcji estetycznej (moda, design, sztuka)
oraz ofertg gastronomiczng i rozrywkowa. Rozwigzania te bywaja rozwijane do po-
staci lifestyle centers, stanowiacych poswigcone konsumpcji miasto w miescie —
przeskalowana i poprzecinang publicznymi ulicami galerie handlowg. Celem
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rozwoju takich i tym podobnych rozwigzan jest udostepnienie i zapewnienie bez-
pieczenstwa konsumpcji jak najwickszej roznorodnosci i intensywnosci doznan.

Poza rozwigzaniami urbanistycznymi, zrodtem doznan jest réwniez wysoka
jako$¢ oferty kulturalnej, stanowiaca jeden ze sktadnikow rynku doznan. Propo-
zycje eventow umozliwiajg uczestnictwo w wysokiej klasy wydarzeniach, dostar-
czajac tym samym unikalnych doznan estetycznych i emocjonalnych. Eventy
majg charakter wydarzen krotkotrwatych, uzupeliajacych stala oferte miasta
w zakresie doznan. W zwiazku jednak z tym, ze moga umozliwia¢ osobiste
uczestnictwo w wydarzeniach swiatowej klasy, ich rola w budowaniu afektywnej
oferty miejsca ma charakter istotny.

2.3.2. Relacje

Kreatywna awangarda gospodarki postindustrialnej rozwija si¢ w klastrach
0 okre$lonej lokalizacji geograficznej. Przestrzenna blisko$¢ jednostek i1 zespotow
sprzyja nawigzywaniu osobistych relacji. Latwos¢ osobistych spotkan pozwala na
wspolne rozwiagzywanie problemow, kreowanie pomystow oraz uczenie si¢ efektyw-
niejsze niz przy wspolpracy za pomoca komunikacji teleinformatycznej. Bliskos¢
fizyczna umozliwia transfer wiedzy tacit, dokonujacy si¢ nieswiadomie i angazujacy
wszystkie zmysty. Spotkania w przestrzeni elektronicznej majg charakter celowy,
nieprzypadkowy i konczone sa wraz z wyczerpaniem tematu spotkania. W takcie
spotkania osobistego tatwiej o poruszenie tematyki okotozawodowej i spontaniczng
kontynuacje procesu wymiany wiedzy czy tworzenia pomystow. Przestrzen miejska
staje si¢ przeskalowanym odpowiednikiem biurowe]j przestrzeni otwartej — open
space, nastawianej na otwarta komunikacje i wspotprace, ktore moga zaowocowac
powstaniem nieoczekiwanych innowacji (serendipitous creativity).

Stymulujace stany emocjonalne badz ich sekwencje moga by¢ przezywane in-
dywidualnie badz zespolowo, podczas aktywno$ci majacych na celu integracje
grupy pracowniczej badz towarzyskiej. Przejscie w projektowaniu miast od para-
dygmatu funkcjonalnego do kreatywnego to rowniez przywigzywanie duzej wagi
do kreacji miejsc spotkan (Landry 2008, loc. 341). Inaczej niz w przypadku ,,mo-
notonnych dzielnic mieszkaniowych i nierozréznialnych biurowcéw” (Landry
2008, loc. 341), dzielnice estetyczne majg oferowac szeroki wachlarz mozliwoS$ci
wspolnego spedzania czasu. Nowe dzielnice stanowig rowniez kontekst dziatal-
nosci kreatywnej, zapewniajac unikalny klimat miejsca — dzielnicy, oferujacej
duzg roznorodno$¢ i1 intensywno$¢ pobudzajgcych emocjonalnie bodzcoéw. Roz-
woj klastrow, czyli koncentracja firm wspotpracujacych, ale takze konkurujacych
ulatwia osobiste relacje i budowanie realnych zespotéw praktykoéw (communities
of practice) oraz sieci wspolpracy. Istnienie tych struktur daje przedsiebiorstwom,
a takze zespolom projektowym dostep do potrzebnych kompetencji, utatwia kre-
owanie oraz przeptyw wiedzy i pomystow (O’Dell, Hubert 2011, s. 62). Ich kon-
centracj¢ na okreslonym terytorium mozna traktowac jako katalizator rozwoju
relacji osobistych bedgcych kluczowym sktadnikiem wspolnot praktykéw oraz
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sieci spotecznych. Kazdy uzytkownik przestrzeni miejskiej — mieszkaniec badz
go$¢ —moze z oferty miasta wybra¢ ulubione elementy, konstruujac z ich uzyciem
wlasne sposoby budowania i utrzymywania relacji migdzyludzkich, a takze, co
omowiono wczesniej, wlasne strategie wzbudzania sekwencji standw emocjonal-
nych. W przypadku pracownikéw kreatywnych oferta doznan i relacji ma szcze-
gblnie duze znaczenie, bowiem zwigzana jest w bezposredni sposéb z ich
potencjatem kreatywnym oraz uczestnictwem w Srodowisku ekspertow.

2.3.3. Uczenie si¢

Pracownicy kreatywni swoj potencjal zawodowy zawdzigczajg przede wszyst-
kim wysokim kwalifikacjom. Dla jego utrzymania niezbedny jest rozwoj wiedzy
1 umiejetnosci, ktorego zakres i intensywnos$¢ przekracza prorozwojowe efekty
doswiadczenia zawodowego. Aktywno$¢ w obszarze rozwoju zawodowego pole-
ga¢ moze na korzystaniu z typowych zrodet wiedzy, jak studia podyplomowe,
szkolenia specjalistyczne czy tez korzystanie z sieci relacji profesjonalnych. Dla
utrzymania tych aktywnos$ci niezbgdna jest wlasna inicjatywa, motywacja i zaan-
gazowanie. Miasto kreatywne dostarcza szeregu utatwien rozwoju wiedzy i umie-
jetnosci dla wysokiej klasy profesjonalistow. Zaliczy¢ mozna do nich:

1. Instytucje, czyli dostep do uczelni i wyspecjalizowanych firm szkolenio-
wych oferujacych edukacj¢ na oczekiwanym, wysokim poziomie, a takze szkole-
nia wysokospecjalistyczne.

2. Repozytoria, czyli dostgp do ksiggarni, bibliotek, a takze powszechny do-
step do Internetu umozliwiajacy korzystanie z tresci cyfrowych.

3. Eksperci, czyli mozliwos¢ wykorzystania kontaktéw osobistych w ra-
mach opisanych wczesniej struktur — zespotow praktykow oraz sieci spotecznych
—rozwijajacych si¢ w skupiskach firm wysokiej technologii.

Liste tych waznych, lecz dos¢ oczywistych zrodet wiedzy mozna uzupehié
nieco mniej oczywistym. Jest nim samo miasto kreatywne i jego rozwoj jako in-
spirujacy model wielowymiarowego, systematycznego i ambitnego zamierzenia.
Stanowi ono nieprzebrany, wcigz zmienny i coraz bogatszy rezerwuar metafor
i skojarzen, scenariuszy i narracji. Otoczenie wykorzystywane jest przez tworcze
umysly jako zrédto modeli i analogii w procesie rozwigzywania problemow (Ghe-
rardi, Perrotta 2013, s. 241), skojarzenia za$ stanowig jedng z wazniejszych ope-
racji mentalnych stuzacych tworczemu mysleniu (Osowiecka 2013, s. 79).
Zarowno intuicja jak i wyniki badan potwierdzajg zwigzki tworczosSci i potrzeb
samorealizacji — dziatania os6b wysoce kreatywnych sa motywowane potrzeba
samorealizacji w wyzszym stopniu, niz dziatania os6b o pod tym wzgledem prze-
cietnych (Murphy i in. 1976, s. 43). Specyfika miast kreatywnych przycigga twor-
cze umysty dzieki temu, ze oferuje warunki do rozwoju i samorealizacji. Takie
osoby daza do rozwoju i doskonalenia umieje¢tnosci, a takze do rozwoju swoich
zdolnos$ci (Rank 1968, s. 28). Pracownicy kreatywni dokonujg tego tworzac spe-
cyficzng, intensywna sie¢ przeptywu i1 rozwoju wiedzy dzigki korzystaniu
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Z bogactwa mozliwosci dostepnych w osrodku miejskim. Procesy rozwoju wiedzy
i umiejetno$ei nie sg w ich przypadku rezultatem poddania si¢ procesom organi-
zacyjnym w postaci np. programow szkoleniowych, lecz wynikaja z naturalne;j,
osobistej potrzeby. Estetyka, bogactwo wrazen i dos§wiadczen, mozliwosci uczest-
niczenia, konsumowania i wspottworzenia stanowia dla tworczych umystow po-
tezny stymulant proceséw rozwoju ich kreatywnosci. Przedsigbiorstwa kreatywne
sa natomiast beneficjentami tych proceséw. Korzystaja z faktu obecnosci twor-
czych specjalistow, a takze z tego, Zze znaczacg intensywnos$¢ rozwoju zasobow
wiedzy, relacji i kreatywnosci, tak waznych dla sukcesu we wspodtczesnej gospo-
darce, zapewnia sama relacja pracownikdéw kreatywnych i kreatywnego miasta.

Logika rozwoju miast kreatywnych osadzona jest w logice gospodarki doznan.
Estetyzacja 1 kulturyzacja pozwalaja pracownikom kreatywnym zaspokoi¢ ich
oczekiwania w zakresie estetyki, atmosfery, ekologii, otwartosci i infrastruktury.
To wyj$cie naprzeciw ich oczekiwaniom niewatpliwie sprzyja pracy wymagajacej
duzego zaangazowania czasowego, intelektualnego i emocjonalnego, ale czy ak-
tywnie rozwija potencjat kreatywny? Czy wyjscie naprzeciw wszelkim potrzebom
pracownikow kreatywnych to wszystko, co moze zaoferowa¢ miasto. Jesli zgo-
dzimy si¢ z teza, ze wiele strategii rozwoju budzi gleboka satysfakcje réwniez
dzigki temu, ze stanowi czynnik rozwoju zdolnos$ci kreatywnych, to mozna tez sfo-
mulowa¢ pytanie, o mozliwosci wlaczenia w projekt miasta kreatywnego rozwia-
zan majacych na celu wspieranie pracownikow kreatywnych w ich rozwoju. By
orientacja na wsparcie dla kreatywnosci osob, zespotéw i organizacji stalo si¢
swiadomie realizowang strategig rozwoju miasta. Spotkanie zaspokajania potrzeb
i rozwoju odbywa si¢ na poziomie potrzeb samorozwoju, gdzie rozwdj osobisty
stanowi naturalng, wewnetrzng potrzebe. W przypadku pracownikow kreatywnych
potrzeba samorozwoju jest wazna zaro6wno dla osoby pracownika, stanowigc kie-
runek jego zyciowej samorealizacji, jak 1 dla zatrudniajgcego go przedsigbiorstwa,
bowiem zwigksza potencjat wiedzy i kreatywnosci, ktory angazowany jest w jego
dziatalnos¢. Dzigki temu tworzgc warunki do jej zaspokajania miasto kreatywne
staje si¢ atrakcyjne zaro6wno dla kreatywnych specjalistow jak i kreatywnych firm.

Miasta kreatywne przyciagaja swoja oferta pracownikéw wysokiej specjaliza-
cji. W sktad oferty miasta wchodzi — miedzy innymi — mozliwo$¢ rozwoju wie-
dzy, relacji i innych aspektéw potencjatu twdrczego osob i zespotow. Dzigki temu
przedsigbiorstwa nie musza ponosi¢ kosztow realizacji procesow rozwoju zaso-
bow kreatywnych, zachodzacych spontanicznie dzigki korzystaniu tworczych pra-
cownikdw z oferty miasta kreatywnego. Pytanie brzmi, co jeszcze mozna zrobic,
by nie tylko dostosowac¢ si¢ do oczekiwan tej klasy pracownikow, lecz stworzy¢
przestrzen, ktora w aktywny, systemowy sposob bedzie zdolna wspiera¢ ich
zdolnosci kreatywne? Tego typu rozwigzania moga utatwiac rozwoj klastrow kre-
atywnych, stanowiac tez czynnik konkurencyjnosci miejsca w tworzeniu warun-
kéw rozwoju biznesu kreatywnego.

Bogactwo i ztozono$¢ procesow relacji, wspotpracy, a w tym kreacji i wy-
miany wiedzy wyjasnia rolg miasta jako miejsca ich funkcjonowania. Przestrzen
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fizyczna jest istotna w procesach tworzenia i wymiany wiedzy, na co zwrécono
uwage w japonskim podej$ciu do zarzadzania wiedza. Podejscie to szczegdlne
miejsce poswigcito roli wiedzy tacit, a wiec wiedzy niewyrazonej, reprezentowa-
nej pozajezykowo i przekazywanej w procesach w duzej czesci nieSwiadomych.
| z tej wlasnie perspektywy dostrzezono rolg fizycznego miejsca — (jap. Ba; No-
naka, Konno 1998) — gdzie owe niewyjasnione do konca procesy moga zachodzi¢
we wlasciwy sobie sposob. Realizacja procesow wiedzy z wylaczeniem watku
osobistej, bezposredniej wspotpracy, wlasciwej byciu w jednym miejscu i czasie,
usuwa te subtelne acz bardzo wazne aspekty komunikacji. Miasto kreatywne po-
twierdza koncepcje Ba stanowiac jej przeskalowang instancje i poglebiona
reinterpretacje. Mozna wigc by¢ pewnym, ze szereg procesow kreatywnych za-
chodzacych w jego przestrzeni czeka dopiero na odkrycie, ktére pozwoli, na po-
dobienstwo zjawiska tacit knowledge, zgtebia¢ rowniez zjawisko tacit creativity.
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3. Tworczos¢ — pojecie, historia i koncepcje

3.1. Wprowadzenie

Ze wzgledu na donioslg role tworczosci w rozwoju cywilizacji ludzkiej jej fe-
nomen od dawna przycigga uwage badaczy reprezentujacych rozmaite tradycje
intelektualne i dziatajacych w r6znorodnych kontekstach kulturowych i historycz-
nych. Stanowi jedno z kluczowych poje¢¢ organizujacych ludzkie myslenie i rozu-
mienie $wiata. Wchodzi w sklad ,,wielkiej szostki” poje¢ wyrdznionych przez
Wiadystawa Tatarkiewicza jako fundamentalne kategorie organizujace ludzkie
myslenie i poznanie, od wiekow przyczyniajace si¢ do rozwoju cywilizacji ludzkiej
(Tatarkiewicz, 2014). Tworczos¢ — od dawna wazna, zawsze ceniona i powazana,
obecnie stata si¢ zasobem kluczowym dla rozwoju gospodarczego. Jest to kolejny,
sposrod wielu, etap ewolucji znaczenia pojecia tworczosci i roli jej fenomenu w zy-
ciu gospodarczym i spotecznym ludzkosci na kolejnych etapach jej rozwoju.

Niniejszy rozdziat ma za zadanie przedstawi¢ te ztozonos$¢, jednoczesnie pro-
ponujac sposob rozumienia pojecia tworczosci szczegdlnie uzyteczny w dziedzi-
nie nauk o zarzadzaniu. Oméwiono ewolucj¢ tego pojecia, co stanowi pierwsze
z trzech zagadnien poruszonych w niniejszym rozdziale. Zdaniem autora przed-
stawienie zmian jego znaczenia pozwoli lepiej zrozumie¢ aktualne znaczenie
tworczosci jako pojecia oraz role tworczosci jako zjawiska lub procesu w spote-
czenstwie i w gospodarce. W oparciu o perspektywe historyczng mozna tez na-
kresli¢ kierunek dalszych zmian znaczenia twoérczosci, do czego jednak autor si¢
nie posuwa, zostawiajac t¢ mozliwos¢ wyobrazni Czytelnika. Drugim zagadnie-
niem oméwionym w tym rozdziale monografii jest tworczos¢ indywidualna. Ewo-
lucja tego pojecia i koncepcje wyjasniajace tworczo$¢ w mysleniu i dziataniu
przeplatajg si¢ ze soba. Badania z zakresu psychologii tworczosci prowadzone
szczegolnie intensywnie okoto potowy XX wieku, pozwolity znacznie rozwinaé
wiedze na temat tego fenomenu. Badania te skupiaty si¢ na mys$leniu tworczym
i odpowiadaly na pytanie o czynnik sprawiajacy, ze niektore produkty procesow
poznawczych majg tworczy charakter. Intensywno$¢ tych badan doprowadzita
zarébwno do zmiany rozumienia tworczosci jako zjawiska jak i1 dostarczyla jego
psychologicznych wyjasnien i opisoOw. Zmiany pogladow na temat twdrczo$ci na-
stepowaly juz wczesniej, dzigki rozwazaniom artystow, filozofow i teoretykow
sztuki. Wszystkie one po§wigcone byty tworczosci indywidualnej. Stad tez pota-
czenie w niniejszym rozdziale tematyki historycznej z prezentacja koncepcji do-
tyczacych tworczosci indywidualne;.

Zagadnienie trzecie, omowione na zakonczenie tego rozdzialu monografii, doty-
czy kwestii poje¢ pokrewnych tworczosci. Szczegdlna uwaga zwrocona zostata na
pojecie kreatywnosci, ktore czgsto wykorzystywane jest jako synonim tworczosci.
Praktyka taka jest w wielu przypadkach prawidlowa, jakkolwiek, jak wyjasniono
W ostatniej czgséci rozdziatu, istniejg rowniez pewne rdznice miedzy tymi pojgciami.
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3.2. Rozwoj pojecia tworczosci w perspektywie historycznej

Obecnie tworczos¢ jest pojeciem uzywanym powszechnie i zazwyczaj uzna-
wane za pozytywne, by¢ moze z wyjatkiem frazy ,kreatywna ksiegowos¢”. Tak
powszechna obecnos$¢ jak i — generalnie — pozytywne znaczenie zjawiska twor-
czoSci nie sg jednak wtasciwosciami przypisanymi mu od zawsze. Tworczos¢ jako
powszechnie doceniana warto$¢ ma stosunkowo krotka historig (Glaveanu, Kau-
fman, 2019, s. 9), a samo poje¢cie przeszto radykalng ewolucje, a w ktorej prze-
biegu wyrdzni¢ mozna cztery majace swoja wyrazng specyfike etapy:

1. Tworczo$¢ nieswiadoma. Od poczatkow cywilizacji ludzkiej az do po-
czatku naszej ery nie wyrdzniano tworczosci jako szczegolnego rodzaju dziatalno-
$ci ludzkiej. Akty tworcze, niewatpliwie zmieniajace oblicze ludzkiej cywilizacji,
nie byty traktowane jako aktywnosci jakosciowo odmienne od dziatalno$ci rze-
mieslniczej.

2. Tworczo$¢ ubdstwiona. Chrzescijanstwo wyposazyto istniejacg jednostke
leksykalng creare i creator nowe znaczenie - znaczenie przymiotu boskiego. Ka-
tegoria dziatan tworczych zostala wyr6zniona jako wiasciwa Bogu i tylko Bogu.

3. Tworczos¢ intencjonalna. W XVII wieku uznano tworczosc¢ za jedng a ka-
tegorii aktywnosci cztowieka, a w XIX wieku pojgcie tworczosci weszlo do je-
zyka sztuki. | tylko sztuki — tworcami byli wylacznie artysci. Istota tworczosci
pozostawata jednak niezrozumiana. Zaistnienie aktow tworczo$ci przypisywano
roli talentu, natchnienia badz interwencji istot wyzszych.

4. Tworczos¢ samoswiadoma. Od poczatkow XX dzigki postepom badan,
tworczos¢ stata si¢ w jakiejs czesci umiejgtnoscia, ktorg mozna swiadomie i ce-
lowo rozwijac.

Ponizej przedstawiono krotkie omowienie kazdego z tych etapow.

3.2.1. Tworczos¢ nieswiadoma

W starozytnej Grecji pojecie tworczo$ci nie istniato. Pojecie poiein oznaczato
,,robi¢”. Sztuke definiowano jako dziatanie wedlug regut. Artysta odtwarzat badz
przetwarzatl rzeczy zastane i w pracy tej postepowal zgodnie z okreslonymi zasa-
dami. Jednym z ich wyrazow byt kanon (dostownie ,,miara”), czyli ustalone je-
dyne wlasciwe i doskonate proporcje sylwetki ludzkiej. Platon w swoim Paristwie
formutuje pytanie retoryczne: ,,Czy o malarzu powiemy, ze co$ robi?” i odpo-
wiada ,,Przenigdy, on tylko nasladuje”. W Filebie Platon stwierdza ,,Co jest
pickne, to jest nim zawsze i samo dla siebie” (Tatrkiewicz, 2014), natomiast
sztuka jest oddanie tego pickna, co jest roOwnoznaczne ze sztukg prawdziwa,
a wigc oddaniem prawdy. Istota tworczos$ci poetyckiej rozumiana byta jako rodzaj
posrednictwa polegajacego na wyrazaniu w poematach tresci przekazywanych
przez bostwa. Nie istniala wowczas nawet idea Stworcy (Boga) lecz demiurga —
budowniczego (Benedykt XVI, 2008). Jezyk starozytnego Rzymu dysponowat
dwoma pojeciami o podobnych znaczeniach: creare i facere, pokrywajacych sig
z tacinskim poiein. Istniato rowniez pojecie creator, lecz oznaczato ono ojca (np.
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creator urbis — zatozyciel miasta). W podobnym znaczeniu — czynienia—uzywane
jest w tacinskim tek$cie promocji doktorskiej: doctorem creo.

3.2.2. Tworczos¢ ubostwiona

Powstanie chrzescijanstwa, czyli najwicksza rewolucja w dziejach ludzkos$ci
(Heller 2014), miata rowniez swoj wplyw na losy pojgcia tworczosci. Rozpoznano
ja jako aktywno$¢ odmienng od pracy odtworczej, lecz sklasyfikowano ja jako
przymiot boski. Tworczos$¢ istniata, lecz cztowiek tworzy¢ nie potrafit. Creator
stat sie synonimem Boga i tylko w takim znaczeniu byt uzywany. Dlatego tez
pojecie creare zaczeto oznaczaé tworczose, lecz jednocze$nie przestato by¢ uzy-
wane dla okre$lane czynnosci ludzkich. Sztuka w dalszym ciggu nie byta uwazana
za tworczosc, a tylko za odtwarzanie doskonatosci i pigkna natury i przyrody. Ar-
tyzm polegal na zdolnosci do odkrywania regut sztuki, czyli ,,umiejetnosci
odtwarzania, ktore bynajmniej nie sg przez ludzi ustanowione, a tylko przez naj-
bystrzejszych odkryte” (Hraban Maur, X w., za: Tatarkiewicz 2014).

Nalezy doprecyzowac, ze tworczoscia byta jedynie zdolno$¢ tworzenia z ni-
czego (ex nihilo). Tak zawyzone kryterium przez ponad tysigclecie nie pozwolito
znalez¢ wspdlnego mianownika tworczosci i aktywnosci ludzkiej. Zmiany spo-
sobu pojmowania pojecia tworczosci pojawity sie w okresie Odrodzenia. Jest to
okres odrodzenia antyku — starozytnej kultury, sztuki, filozofii i literatury — od-
czytanej wowczas na nowo, a zarazem okres rozkwitu i §wietnosci literatury, ma-
larstwa rzezby i architektury (Grzeszczuk, Gruchata 1994, s. 49). W XVI i XVII
wieku zaczeto interpretowac dziatalnos¢ artystyczng jako tworczos¢. Dostrzec
mozna wiele strategii negocjowania z Kryterium ex nihilo. Oto zestawienie wy-
branych pogladéw sformutowanych w XV i XVI wieku przez wybitnych przed-
stawicieli wloskiego renesansu (Tatarkiewicz 2014):

e  Marsilio Ficino — filozof — artysta ,,wymy$la” swe dzieta (excogitatio),

e Leon Battista Alberti — malarz, poeta, filozof, architekt — artysta z gory
ustanawia (preordinazione),

e Rafael Santi — malarz — ksztattuje obraz wedle swej idei (idea),

e Leonardo da Vinci — malarz, rzeZbiarz, architekt i inzynier — artysta sto-
suje ksztalty, jakich nie ma w przyrodzie (forme che non sono in natura),

e  Michat Aniot — rzezbiarz, malarz, poeta, architekt — artysta raczej reali-
zuje swa wizje niz nasladuje przyrode,

e Giorgio Vasari — historiograf sztuki, architekt, malarz — przyroda jest
zwycigzona przez sztuke (natura vinta dell arte),

e  Paolo Pino —teoretyk sztuki — malarstwo jest ,,wynajdywaniem, czego nie ma”,

e Paolo Veronese — malarz — malarze korzystaja z tych samych swobod, co
poeci i obtgkani,

e Federico Zuccaro — malarz - artysta ksztattuje nowy §wiat, nowe raje (il
nuovo mundo, nuovi paradisi),
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e  Cesare Cesariano —malarz, architekt, teoretyk architektury — architekei sa
potbogami (semi-dei),

e  Johannes Tinctoris — kompozytor i teoretyk muzyki — definiowat kompo-
zytora jako tego, ktory wytwarza nowe pies$ni (novi cantus editor),

e Giovanni Pietro Capriano — teoretyk poezji — inwencja poety rodzi si¢
,»Z hiczego”,

e  Franciscus Patrizi — filozof — widziat w poezji ,,wymyslanie” (finzione),
ksztattowanie (formatura), przeksztalcanie (transfigurazione).

Jak wida¢, formutowane poglady wskazuja znaczace podobienstwa migdzy
istotg pracy artystycznej a wcigz jeszcze ubdstwiang tworczoscig. Jednak napigcie
migdzy liczacym sobie wowczas ponad poéttora tysigca lat przekonaniem o nad-
przyrodzonym zrodle tworczosci, a formutowanymi coraz odwazniej tezami, ze
aktywno$¢ tworcza jest jednak w zasiggu czlowieka oraz biezgcym do$wiadcze-
niem dynamicznego rozwoju cywilizacyjnego spoteczenstw tamtych czasow, mu-
siato doprowadzi¢ do radykalnego przeformutowania zatozen. Tak si¢ tez stato
w XVII wieku, odkad datuje si¢ etap tworczosci intencjonalne;.

3.2.3. Tworczos¢é intencjonalna

Jako pierwszy zdolnos$¢ tworczosci osobie ludzkiej przypisat jeden z najwybit-
niejszych poetow swoich czasow i teoretyk poezji Maciej Sarbiewski w XVII wieku
stwierdzajac, ze poeta ,,na Nowo tworzy” (de novo creat) (Tatarkiewicz, 2014). Byto
to sformutowanie w pelni i bezwarunkowo identyfikujace aktywno$¢ artystyczng
jako tworczos¢. Uznanie tworczosci za cechg ludzkich dziatan sprawito, ze mocno
wybrzmiato pytanie o zrodto zdolnosci tworczych. Popularne poglady, bedace po-
ktosiem okresu ubostwienia tworczosci, dopatrywaly si¢ zrodta tych zdolnosci w ta-
lencie, natchnieniu czy tez darze sit wyzszych. Poglady te zaktadaly, ze ludzie nie
maja wplywu na poziom wiasnych zdolnosci tworczych. Mimo ich popularnosci,
pojawialy si¢ jednak praktyki majace na celu doskonalenie zdolnosci tworczych.
Ich powstanie mozna uzna¢ za naturalng konsekwencje uznania tworczosci za wla-
$ciwos¢ ludzka. W procesie tych poszukiwan dostrzec mozna narastajaca intensyw-
nos$¢ i pewno$¢ sukcesu, ktora szla w parze z upowszechnianiem przekonan
0 naturalnosci zdolnoéci i dziatan tworczych i uwalniania si¢ z przekonan o ich nad-
przyrodzonym pochodzeniu. Ponizej naszkicowana jest struktura nurtu twoérczosci
intencjonalnej, obejmujaca sfer¢ dziatalnosci artystycznej, naukowej oraz bizneso-
wej. Niezamierzona synergia kreatywnych aktywnosci w tych sferach doprowadzita
do znaczacych zmian spotecznych oraz radyklanie przeobrazita rol¢ oraz znaczenia
przypisywane tworczosci przez wigkszo$¢ spoteczenstwa.

Rozw¢j tworczodci intencjonalnej w dziedzinie sztuki zainicjowany zostat
w XVII wieku. Za cezure przyja¢ mozna rok 1649, rok, w ktéorym powstata pierw-
sza akademia sztuk pigknych — Krolewska Akademia Malarstwa i Rzezby w Paryzu
(Gietdon-Paszek 2012, s. 192). Dziatalnos$¢ akademicka w dziedzinie sztuki stanowi
pelne usankcjonowanie prawa cztowieka do tworczosci wyrazone mozliwoscia jej
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swiadomego i celowego rozwoju. Instytucjonalizacja rozwoju zdolnosci tworczych
wynikala z akceptacji zatozenia o mozliwosci uczynienia cztowieka artystg, dzieki
zastosowaniu okreslonej metody pedagogicznej. Zatozenie takie mozna uzna¢ za
punkt wyjscia wszelkich badan w dziedzinie psychologii i pedagogiki tworczosci,
ktorych rozwinigcie stanowig m.in. badania z zakresu innowacyjnosci.

Jakkolwiek samo stowo ,,tworczos¢” w kontekscie dziatalnosci artystycznej zo-
stalo uzyte w XIX wieku w odniesieniu do ,,tworczosci poetyckiej” Szekspira
(Glaveanu, Kaufman 2019, s. 11). Tworczos¢ stanowita domeng aktywnoSci
artystycznej i tylko artystycznej, pojecia tego nie uzywano w zadnym innym kon-
teks$cie. W okresie od XVII do XIX wieku nastgpita powszechna akceptacja twor-
czosci jako obszaru aktywnosci ludzkiej. W XIX wieku stowo ,,tworca” stanowito
synonim stowa ,,artysta”. W XX wieku zaczgto powszechnie mowié o tworczosci
W nauce. Jednym z pierwszych opracowan w zakresie metod doskonalenia
warsztatu naukowego byta wydana w 1805 roku ksiazeczka adresowana do poczat-
kujgcych naukowcow, prezentujgca zasady — jak ponad sto lat p6zniej okreslono —
technologii pracy umystowej. Praca XIX-wieczna swoim podtytutem obiecuje
czytelnikowi ,,pewniejsza droge do prawdziwego i wyzszego o§wiecenia”. Jej au-
tor, Jozef Kalasanty Szaniawski (1805), uznaje uczonych za tworcow, lecz pojecie
tworczosci pojawia si¢ w tym dziele stosunkowo rzadko. Autor pracy z lat 30. XX
wieku podejmujacej te same zagadnienia, jednoznacznie okresla jej tematyke jako
tworczo$¢ naukowa (Rudnianski 1933, s. 72). Publikacja obfituje w odniesienia do
bogatej literatury psychologicznej poczatku XX wieku, podnoszacej problematyke
pracy umystowej oraz w szczegolnosci — tworczosci, co podkreslono, umieszcza-
jac poswigcone jej opracowania w wydzielonej sekcji bibliografii.

Pomimo tego, ze jeszcze w XIX wieku tworczos$¢ kojarzono praktycznie wy-
lacznie z dzialalnoscig artystyczng, to jednak mozna odnalez¢é tropy taczace
tworczo$¢ z przedsigbiorczos$cig. Granica mi¢dzy dziatalno$ci artystycznej a wy-
twarzaniem dobr luksusowych zawsze byta dos¢ ptynna. Szczegodlnie we siedem-
nastowiecznej Francji Ludwika XIV. Dynamiczny rozwdj Francji za czasoéw
Krdla Stonce realizowat si¢ rowniez w dziedzinie gospodarczej. Francja postawila
na dynamiczny rozwdj produkcji dobr luksusowych, czyli produktoéw wymagaja-
cych bardzo unikalnych i zaawansowanych umiejetnosci. Cena i doskonatos¢ ta-
kich produktow sprawiaty, ze ich nabywcami byli nabywcy dziet sztuki — 0soby
0 najwyzszym statusie spotecznym i majatkowym. Wowczas — arystokracja. Jed-
nak w okresie rewolucji przemystowej stali si¢ nimi rowniez beneficjenci zmian
spoteczno-gospodarczych, czyli handlowcy i przemystowcy. Proces transferu
wzorcow zachowan migdzy arystokracja a skutecznymi biznesowo przedstawicie-
lami nizszych warstw spotecznych znakomicie ilustrujg takie dzieta literatury
polskiej jak Lalka Bolestawa Prusa, czy Ziemia obiecana Wtadystawa Reymonta.
Uczestnictwo w zyciu artystycznym, wcigz kreujacym nowe i zaskakujace
bodzce, mogto sta¢ si¢ dla nich inspiracjg do kreatywnych zachowan w obszarze
ich aktywnosci, czyli rozmaitych aspektach dziatalnosci gospodarczej. Dawato
tez mozliwos¢ zbudowania relacji z reprezentantami innych grup spolecznych
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i skorzystania z ich wiedzy, do§wiadczen i wzorcow zachowan. Komplementar-
nym zrédlem bodzcow sprzyjajacych ksztattowaniu postaw tworczych byt
dynamiczny rozwoj naukowo-techniczny, oferujacy coraz doskonalsze $rodki
produkcji oraz transportu. Rozwo6j w tym zakresie inspirowat do poszukiwania
nowych form organizacyjnych oferujacych coraz wyzsza wydajnos¢, ale tez do
rozwijania gamy wytwarzanych produktéw. Przedsigbiorcy szybko nauczyli sig,
ze modernizacja form i $srodkéw ich dziatalnosci oraz oferty rynkowej stanowi
jednoczesnie skuteczng droge rozwoju biznesu i pozycji konkurencyjnej, jak
i bezwzgledng koniecznos¢. Sowita premia ekonomiczna, bedaca rezultatem ak-
ceptowanej przez rynek nowosci, skutecznie przykuta ich uwage do kreatywnosci
w biznesie 1 oduczyta oczekiwania trwatos$ci i stabilizacji na rzecz poszukiwania
okazji do zmian oraz ich inicjowania. W ten sposob relacje miedzy biznesem
a tworczo$cia staty si¢ duzo glebsze i nie ograniczaty si¢ do zaawansowanych
produktéw, a realizowaty si¢ w sferze prowadzenia biznesu. Trzeba jednak zazna-
czy¢, ze jest to wspotczesna interpretacja Owczesnych procesow. Autorowi nie sg
znane dziewigtnastowieczne opracowania, w ktorych obszar dziatalno$¢ gospo-
darczej okreslono by explicite przestrzenig dziatan tworczych.

Powszechna akceptacja pogladu, Ze tworczosc¢ jest wlasnoscig cztowieka, a nie
tylko Boga, nastgpita w XIX wieku. Tworczos¢ przestata ograniczaé si¢ do wy-
znaczonych tradycja dziedzin — malarstwa, rzezby, poezji itd., lecz zaczgta by¢
rozpoznawana jako aspekt rozmaitych dziedzin zycia. Jednym z radykalnych wy-
razow owej uniwersalizacji tworczo$ci byto uksztaltowanie si¢ bohemy artystycz-
nej. Jej cztonkowie uprawiali tworczo$¢ totalna, uznajac za obszar tworczej
aktywnosci wszystkie aspekty swojego zycia zar6wno indywidualnego jak i zbio-
rowego. Powszechng praktyka bohemy artystycznej konca XIX i poczatku XX
wieku bylo stosowanie srodkow psychoaktywnych w celu tworczej stymulacii.
Utozsamiano destrukcyjny tryb zycia ze sprzyjajacym tworczosci wyzwoleniem
z wigzow regul spotecznych. Wymieni¢ mozna przynajmniej trzy znaczace rezul-
taty, jakie miat fakt powstania ruchu spotecznego realizujacego takie praktyki.
Pierwszy, to umocnienie wcigz powielanych przeswiadczen o roli wrodzonego
talentu, ktorego nie sposob naby¢. Tym samym akceptacja tworczosci jako natu-
ralnej ludzkiej wlasciwosci wigzata si¢ z przekonaniem o istnieniu pewnej granicy
rozwoju zdolnosci tworczych, ktorej przekroczenie wymaga jednak ingerencji sit
wyzszych. Drugi rezultat miat charakter diametralnie odmienny, polegal na coraz
bardziej dociekliwym poszukiwaniu coraz skuteczniejszych metod rozwoju dys-
pozycji tworczych. Jego poktosiem byt rozwoj projektow badawczych zglebiaja-
cych fenomen ludzkiej tworczo$ci. Dzialania bohemy poszerzyly pole wiedzy
i doswiadczen z zakresu tworczosci intencjonalnej wyznaczone juz wczesniej
przez zinstytucjonalizowane procesy ksztalcenia artystycznego. Przyczynity si¢
rowniez do wzrostu zainteresowania ta problematyka. Trzecim rezultatem byt
dysonans migdzy mieszczanskim spoteczenstwem a subkultura bohemy artystycz-
nej. Doprowadzil on do powstania negatywnych opinii o srodowisku artystycz-
nym wsrod kultywujacej mieszezanski tryb zycia wigkszosci oraz do pewnego
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kulturowego napiecia miedzy tymi srodowiskami. Zmusito to ruchy artystyczne
do okreslenia swojej kontrkulturowej tozsamos$ci i odmiennosci od powszechnie
podzielanych wzorcéw 1 wartosci. By¢ moze wilasnie w tych zjawiskach spotecz-
nych z przetomu XIX i XX wieku doszukiwa¢ si¢ nalezy zrddet ruchow, ktore
doprowadzity do rewolucji kulturowe;j lat 60. ubieglego stulecia, radyklanie zmie-
niajgcej oblicze §wiata zachodniej cywilizacji.

3.2.4. Tworczos¢ samoswiadoma

Przetom w zakresie naukowego wgladu w istotg tworczosci datowa¢ mozna na
rok 1950, gdy Joy P. Guilford, wowczas prezes Amerykanskiego Towarzystwa
Psychologicznego oglosit swoja konstatacje, stwierdzajacg istnienie znaczacego
deficytu prac nad kreatywnoscia. Sposrod 121 000 abstraktow prac psychologicz-
nych opublikowanych na przestrzeni ¢wieréwiecza, psychologii tworczosci
poswigconych byto zaledwie 186 (Rhodes 1961, s. 306). Wystapienie Guilforda
okazato si¢ by¢ mocnym impulsem dla intensyfikacji prac badawczych z tego za-
kresu. Znaczacy wkiad w ich rozwoj miat réwniez sam Guilford ze swojg teorig
kreatywnosci. Dlatego tez druga potowa XX wieku to okres wyjatkowo dyna-
micznej popularyzacji tematyki zwigzanej z kreatywnos$cia. Potencjat tworczosci
zaczeto dostrzega¢ w kazdym aspekcie ludzkiej aktywnosci. Tworczosé, niemal
juz zupehnie odarta z przypisywanej jej wczesniej boskiej natury, zaczeta by¢ po-
strzegana jako jeden z rezultatow dziatania ludzkiego umystu, i wiedza ta stawala
si¢ coraz bardziej powszechna. Dynamiczny rozwdj i popularyzacja teorii twor-
czosci pociagnety za soba dwa zjawiska:

1. Dostrzeganie mozliwo$ci dziatania tworczego wszedzie, w kazdej dome-
nie ludzkiej aktywnosci, a takze przypisanie mozliwosci tworczego dziatania kaz-
demu bez wyjatku.

2. Skoro tworczo$¢ — wcezesniej elitarna — zaczeta by¢ dostgpna wszystkim
i w kazdej dziedzinie, zaczgto poszukiwanie mozliwosci doskonalenia zdolnosci
do tworczego dziatania.

Juz sformutowanie pierwszych teorii mys$lenia tworczego na przetomie XIX
i XX wieku, jak np. omowiona w dalszej czgsci tego rozdziatu teoria asocjacyjna,
wigzato si¢ ze wskazaniem pewnych mozliwosci zwigckszania predyspozycji do
tworczego myslenia poprzez ¢wiczenie odpowiednich operacji mentalnych.
Z czasem w oparciu o rezultaty szeregu badan z zakresu psychologii tworczosci
zaczeto rozwija¢ metody majacych na celu rozwoj zdolno$ci tworczych. Mozna
do nich zaliczy¢:

1. Treningi myslenia tworczego majace na celu doskonalenie umiejetnosci
tworczego zastosowania poszczegolnych operacji mentalnych.

2. Sesje terapeutyczne, majace na celu integracje osobowosci oraz usunigcie
barier i przeszkod utrudniajgcych osiagnigcie petni rozwoju i uniemozliwiajacych
wykorzystanie pelni potencjatu osoby ludzkiej. Do grupy technik o charakterze
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terapeutycznym zaliczy¢ tez mozna prace nad uporzadkowaniem osobistego sys-
temu wartoSci.

3.  Warsztaty pracy z cialem, majace na celu poprawe zdolnosci do wysitku
tworczego, ale tez przyczyniajace sie do integracji osoby ludzkie;j.

Szczegblne miejsce wsrdd praktyk majacych na celu swiadome doskonalenie
zdolnosci tworczych przypisa¢ nalezy heurystyce. Tworca tej dyscypliny byt Geo-
rge Polya, ktory taczac swoje prace badawcze z wysitkiem pedagogicznym zaczat
formutowaé zasady twoérczego rozwigzywania probleméw matematycznych
(Polya, 1975). Zasady te organizowane byly w posta¢ metod heurystycznych
(heurez), stuzacych tworczemu rozwiazywaniu problemow. Wspolna cecha me-
tod heurystycznych jest ich strukturalne podobienstwo do algorytmow, a celem
zwigkszenie szansy dokonania odkrycia. Dlatego tez heurystyka nazywana jest
»algorytmizacja niealgorytmizowalnego”. Metody tego typu opracowane zostaty
rowniez w ramach nurtu psychologicznego. Najbardziej znanymi s3: opracowana
w polowie lat 50. XX w. burza moézgdéw Alexa F. Osborna oraz powstate w na-
stepnej dekadzie synektyka Wiliama J.J. Gordona i metoda IDEALS Geralda
Nadlera, powszechnie znana jako ,,trojkat Nadlera”.

W latach 70. XX w. powstat i wcigz rozprzestrzenia si¢ ,,etos kreatywnosci”
(Reckwitz 2017, s. 18). Tworczos$¢ byta wowczas zdolnoscig powszechna, moz-
liwa do rozwiniecia w procesie edukacyjnym i dajaca wartosciowe rezultaty.
Wymienione cechy sg tozsame z cechami zaawansowanych umiejetnosci badz
wiedzy. Mozliwos¢ §wiadomego i celowego rozwoju zdolnosci tworczych spra-
wila, Ze twdrczos¢ stata si¢ nie tylko cennym zasobem, bo tak byto od dawna, lecz
ze zaczela by¢ zasobem o znaczeniu fundamentalnym. Po gospodarce opartej na
wiedzy nadszedt czas gospodarki opartej na kreatywnosci (Florida 2010, s. 61).
Uczelnie, korporacje, laboratoria i firmy konsultingowe szukajg sposobow na to,
by by¢ bardziej kreatywnym. Mozna wskaza¢ dwa mocno ze soba powigzane po-
wody zainteresowania biznesu kreatywno$cia:

1. Dynamiczny rozwdj przemystow kreatywnych. W sktad tych przemy-
stow, nazywanych wczesniej przemystami kultury, wchodza przedsigbiorstwa
zajmujace si¢ kreacja, produkcja i dystrybucja czy tez rozpowszechnianiem pro-
dukcji symbolicznej. Tworczy charakter stanowi zroédto wartosci produktow do-
starczanych na rynek przez te przedsigbiorstwa. Przemysty kreatywne stanowia
podstawe dynamicznie rozwijajacego si¢ kreatywnego sektora gospodarki. Szero-
kie omdéwienie przemystow kreatywnych przedstawiono w pierwszym rozdziale
niniejszej monografii.

2. Kluczowa rola innowacyjno$ci w rozwoju gospodarczym. Innowacyjnos¢
staje si¢ coraz istotniejszym komponentem budowy przewagi strategicznej przed-
sigbiorstw. Prawidlowos$¢ ta ma charakter uniwersalny, dotyczy wszystkich ro-
dzajow dziatalnosci, nie tylko sektora wysokich technologii (Tidd, Bessant s. 2—
3). W tym przypadku tworczos¢ jest rdzeniem innowacyjnosci (Brem i in. 2017,
S. 1), zrodtem idei 1 pomystow, ktore przeksztatcane sg w innowacyjne produkty,
ushugi badz rozwigzania organizacyjne.
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Przy czym granica migdzy tworcza treScig a innowacja nie jest ostra i $cisle
zdefiniowana, bowiem kategorie te moga si¢ wzajemnie przenikac. Ilustracjg tej
nieostro$ci moze by¢ tworczo$¢ w dziedzinie projektowej, gdy tworcza tre§¢ pro-
jektu przektada si¢ na innowacyjna funkcjonalno$¢ jego aplikacji. Przyktadami
moze by¢ tworcze oprogramowanie, tworczy projekt architektoniczny badz twor-
cza metoda organizacji pracy. Dzieje si¢ tak, gdyz innowacyjno$¢ stanowi kolejny
po twdrczosci element tancucha wartosci transformujacego pomyst — potencjat —
na warto$¢ ekonomiczng — realizacj¢. Taka sama relacja zachodzi migdzy
tworczos$cig a przedsigbiorczos$cig. Przedsiebiorczos¢ rowniez stanowi aplikacje
tworczego rozwiazania, a wiec element tancucha wartosci nastepujacy bezposred-
nio po twdrczosci. Rdznica migdzy innowacyjnoscia a przedsiebiorczoscia doty-
czy tylko obszaru tej aplikacji. W przypadku innowacji sa nimi proces badz
produkt, a w przypadku przedsigbiorczosci — model biznesu.

3.3. Koncepcje tworczosci

Rozumienie tworczosci jako cechy ludzkich aktywnosci upowszechnito si¢
w drugiej potowie XX wieku. Tworczos¢ przestata by¢ rozumiana jako przymiot
rzadki, a zostala uznana za dostepny kazdemu sposob funkcjonowania w swiecie.
Mianem tworczosci okreslono sposob percepcji i przeksztatcania §wiata prowa-
dzacy do wyjscia poza nasladownictwo i zaproponowanie czego§ nowego
(Magda-Adamowicz 2012, s. 99 ). Rozpoczeta wowcezas uniwersalizacja pojgcia
tworczosci szka w parze z podjeciem badan naukowych nad jej fenomenem. Ba-
dania te rozpoczeto pod koniec XIX wieku, lecz prawdziwy ich rozkwit przypada
na poloweg XX wieku. Natomiast, jak wspomniano powyzej, w drugiej potowie
zesztego stulecia pod wptywem popularyzacji wiedzy bgdacej rezultatem tych ba-
dan spoteczna percepcja tworczosci uleglta znacznej zmianie. W dwudziesto-
wiecznych badaniach naukowych nad tworczo$cig wyrdzni¢ mozna trzy gtowne
nurty: tradycyjny, psychologiczny i podejscie wieloaspektowe. Badania te nawig-
zywaly do tworczosci artystycznej 1 dotyczyty przede wszystkim tworczosci rea-
lizowanej przez osobg artysty — tworcy.

W nurcie tradycyjnym, zwigzanym z nazwiskiem Galtona (Stasiak 2006,
s. 53), koncepcje¢ centralng stanowito pojecie talentu — specjalnych predyspozycji
sprzyjajacych aktywnosci tworczej w danej dziedzinie. Tym samym punktem
wyjscia badan staly si¢ poglady od wielu dekad przewijajace si¢ w refleksjach
dotyczacych tworczosci — podnoszace konieczno$¢ posiadania ,,czego$ specjal-
nego”. W badaniach wykorzystywano metodg biograficzna, analizujac cechy 0so-
bowos$ci uznanych artystow w celu odkrycia zespotéw cech charakteryzujgcych
osoby o wysokich uzdolnieniach. Nurt ten jest wciaz kultywowany i badania
oparte o takie zatozenia wciaz sa prowadzone. Ich wyniki sg pomocne w ocenie
predyspozycji tworczych, co mozna wykorzysta¢ w procesie selekcji kandydatow
do zawodow kreatywnych, lecz nie oferujg rozwigzan pozwalajacych rozwijaé
zdolno$ci tworcze.
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W ramach nurtu psychologicznego wypracowano wiele koncepcji istotnie
wzbogacajacych wglad w istote i mechanizmu tworczosci. Jedna z pierwszych byta
teoria asocjacyjna opublikowana w roku 1900 przez Théodule-Armanda Ribota
(Grabowska 1984, s. 165). Asocjacjonizm, uznajacy skojarzenia za fundamentalny
proces myslenia i percepcji, przypisywal im rowniez podstawowg role w tworczej
wyobrazni. Wskazane przez Ribota operacje tworcze to personifikacja oraz meta-
fory, alegorie i symbole.

Kolejnym podejsciem rozwinigtym w ramach nurtu psychologicznego jest po-
dejscie psychometryczne (Grabowska 1984, s. 173). Zaktadato precyzyjne okre-
$lenie zjawiska tworczosci w sposdb umozliwiajacy jego pomiar jako jednej ze
zdolno$ci umystowych cztowieka. Znaczacy postep w zrozumieniu tworczosci
dokonat si¢ za sprawa prac Guilforda. Badacz ten rozwinat autorski model opera-
cji myslowych, wyrozniajacych w jego finalnej wersji opublikowanej w 1962
roku 120 operacji elementarnych (Stasiak 2006, s. 61). Zrédto twérczosci upatry-
wat w ludzkim mysleniu, w sposobie przetwarzania pozyskanych informacji.
W jego ujeciu tworczos¢ to rezultat zaangazowania w procesie rozwigzywania
problemu specyficznego zespotu zdolnosci poznawczych. W ramach swoich ba-
dan Guilford rozwingt powszechnie zaakceptowana koncepcje dwoch rodzajow
myslenia — konwergencyjnego i dywergencyjnego, przypisujagc walor tworczosci
drugiemu z nich. Badania te umocnity potoczng generalizacj¢ postrzegajaca twor-
czo$¢ jako rezultat ,,niezwykltego zastosowania zwyktych operacji” mentalnych.

Psychoanalityczna koncepcja tworczosci swoj poczatek znajduje w dokonanej
przez Zygmunta Freuda analizie motywow do tworczo$ci artystycznej oraz nau-
kowej Leonarda da Vinci. Freud nie watpi w role wszechstronnych zdolnosci oraz
umiejetnosci da Vinci (Freud 1997°, s. 258), lecz gtéwng motywacje zarGwno prac
badawczych, jak i tworczosci artystycznej, taczy z rezygnacja artysty z zycia sek-
sualnego. Zdaniem Freuda da Vinci byt osobg nieheteronormatywng. Teza ta,
pomimo braku potwierdzenia w pracach biograficznych badz historycznych, uza-
sadniana jest przez Freuda na wiele sposobdw: poprzez interpretacje pism da
Vinci, faktow z jego zycia, a takze interpretacj¢ wybranych prac artysty. Tak wigc
w przypadku da Vinci libido miato nie zosta¢ wyparte, sttumione, lecz wysubli-
mowac do postaci zadzy wiedzy. Namigtno$¢, gtowny motor wszelkiej ludzkiej
dziatalnosci — il primo motore — w zyciu da Vinci istniata, lecz przemieniona zo-
stata w namigtne dazenie do wiedzy. Jako inne zrodto tworczych rezultatow Freud
wskazuje ,,dziwne”, jak sam pisze (Freud 1997, s. 303) dziecinstwo da Vinci.
W wybranych dziatach malarskich da Vinci Freud dostrzegat rowniez odbicie
specyficznych relacji rodzinnych artysty. Inni reprezentanci szkoly psychoanali-
tycznej inaczej widzieli zrédia tworczosci. Wywodzace si¢ z psychoanalizy po-
dejécie humanistyczne opiera si¢ na zalozeniu, ze sile¢ motywacyjng dla

® Pierwsza publikacja zbioru esejow, z ktorych jeden prezentuje omawiang tu analize uka-
zata si¢ w 1920. Tytut oryginatu: Jenseits des Lustprinzips (tytut wydania polskiego: Poza
zasadq przyjemnosci).
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tworczoSci stanowi dazenie do samoaktualizacji. Erich Fromm uwazat, ze
cztowiek moze by¢ tworczy po osiggnieciu pewnego stopnia dojrzatosci i harmo-
nijnos$ci zycia psychicznego (Grabowska 1984, s. 175). Wyr6zniat rowniez spe-
cyficzne cechy osobowos$ci tworczej, miedzy innymi zdolno$¢ zadziwiania si¢
$wiatem, che¢ odrzucania pewnikow i poznawania rzeczywisto$ci jako wcigz no-
wego doswiadczenia, a wigc na wcigz nowy sposob, wiare w siebie oraz zdolnosé
akceptacji napie¢ i konfliktow (Rhodes 1961, s. 307). Carl R. Rogers zwrocit
uwage na czynniki zewngtrzne sprzyjajace tworczosci. Sg nimi akceptacja czto-
wieka, psychologiczna wolno$¢ oraz brak krytycznej oceny. Abraham Maslow
rozroznial dwa typy tworczo$ci: ptynacg z niewyjasnionego psychologicznie ta-
lentu oraz samoaktualizujacego si¢ potencjatu tworczosci. Wedtug piramidy po-
trzeb jego autorstwa warunkiem aktywizacji potrzeb samoaktualizacji, zwanych
tez potrzebami samorealizacji, jest zaspokojenie potrzeb podstawowych. Psycho-
analityk i poeta, Otto Rank, zrodta tworczych dokonan dopatrywat si¢ w twor-
czym impulsie, ktory byt rezultatem zarowno wyzwolenie si¢ jednostki z uwiktan
1 zaleznos$ci, a takze autokreatywnego rozwoju osobowosci. Podkreslat tez rolg
harmonijnego wspotdziatania artysty z otoczeniem kulturowym oraz duchem
epoki — Zeitgeist (Rank 1989, s. XVII, XXII). Jednoczesnie Rank, i nie tylko on
sposrod psychoanalitykow, odrzucali feudowskie wyjasnienie zrodta tworczosci
w postaci sublimacji wypartych, bo nieakceptowanych pozadan seksualnych.
Kolejnym podejsciem rozwinigtym w ramach nurtu psychologicznego jest po-
dejsécie poznawcze. Jerome S. Bruner (1978) badat proces nadawania znaczenia
odbieranym danym. Stwierdzit, Zze podstawe dla dokonania operacji skategoryzo-
wania odebranej informacji stanowi posiadana przez jednostke wiedza i do§wiad-
czenie. Przy czym osoby tworcze maja tendencje do tworzenia nowych kategorii
oraz kategoryzacji nietypowych, odmiennych niz powszechne wsrdd cztonkow da-
nej wspolnoty kulturowej. William Ward wykazat, Ze w sytuacjach problemowych
osoby tworcze lepiej radzg sobie w srodowisku bogatym bodzcowo, co przeklada
si¢ na wyzszg zdolno$¢ do wykorzystywania incydentalnych wskazowek (Grabow-
ska 1984, s. 180). Jerzy Trzebinski w swoich badaniach zwrocit uwage na
pojeciowa reprezentacj¢ Swiata, a w szczegodlnosci na struktur¢ samych pojec
(Trzebinski 1981). Jako determinanta tworczosci wskazany zostat zakres transfor-
macji rdzeni pojeciowych, czyli elastycznos¢ systemu pojeciowego. Im wigksza,
tym wigksza jest produktywnos¢, oryginalnos¢ i gigtko$¢ myslenia. Podejscie po-
znawcze pozwolito okresli¢ zbior cech wlasciwych osobom tworczym. Wszystkie
wyroznione cechy moga by¢ rozwijane dzigki specjalnym programom szkolenio-
wym zwanym treningami tworczosci. Ta mozliwo$¢ znaczgco odrdznia podejscie
poznawcze od tradycyjnego, gdzie o rozwoju zdolnosci tworczych nie bylo mowy.
Nurt podej$¢ wieloaspektowych traktowal osiggnigcia innych podejsé¢ jako
komponenty — czesci pelnego wyjasnienia fenomenu tworczosci. Tworczo$¢ in-
spirowala do badan przedstawicieli wielu nauk, nie tylko psychologii. Dynamicz-
nie, dzigki tak szerokiemu zainteresowaniu, rozwijane bogactwo teorii stato si¢
inspiracja do postrzegania tworczosci jako rezultatu synergii wielu réznorodnych
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czynnikow. Jako wspdlne zatozenie tego prawdzie pluralistycznego nurtu wska-
za¢ mozna rezygnacj¢ z pomystu odnalezienia kluczowego czynnika — glownego
zrodla tworczosci. Podejsécie to zainicjowaty prace M. Rhodes, ktory wyrdznit
cztery aspekty tworczoSci: osobe, proces, sytuacj¢ i tworcze dzieto (M. Rhodes
1961, s. 307). Podejscie to okreslane tez bywa mianem podejs$cia 4P (person, pro-
ces, press i product). Kazdy z tych komponentéw potraktowany zostat bardzo
szeroko. Pierwszy, ,,osoba”, odnosi si¢ do zagadnien takich jak osobowos¢, tem-
perament, intelekt, psychika, postawy, systemy wartosci, mechanizmy obronne,
zachowania, a takze aspekty fizyczne i fizjologiczne. Proces (tworczy) obejmuje
motywacje, percepcj¢, uczenie si¢ i komunikacj¢ oraz strukture procesu twor-
czego. Sytuacja obejmuje bogactwo relacji migdzy osobg tworcza a otoczeniem.
Relacje te to kaskady bodzcow wyzwalajacych odczucia i wyobrazni¢ oraz uru-
chamiajacych percepcje, przywotujacych wspomnienia, wczesniejsze doswiad-
czenia oraz refleksje. Ten ztozony proces prowadzi rowniez do formowania
pomystow. I w koncu ostatni komponent — produkt — to wyrazony w dowolnej
namacalnej formie tworczy pomyst.

Od polowy XX wieku, skutkiem intensywnych i owocnych badan z zakresu
psychologii tworczosci, zrodto tworczoscei dostrzegano w procesach psychicznych
jednostki (Moran 2009, s. 292). Natomiast podejscie wieloaspektowe pozwolito
na wydatne poszerzenie pola poszukiwan zrodet tworczosci. Pozwolito tez
wyzwoli¢ si¢ z obowiazku wskazywania rdzeniowego procesu generujacego
tworczosé. Mozliwo$¢ realizacji otwartych poszukiwan pozwolita na swobodne
zestawianie ze sobg czynnikéw o roéznej naturze i pochodzeniu, ktérych wspolng
cechg jest pozytywny wplyw na procesy tworcze. Eklektyzm podejscia wieloa-
spektowego dostarczyt wygodna rame konceptualng do integracji wynikow roz-
maitych badan nad tworczo$cig. Nic dziwnego, ze rowniez obecnie podejscie to
stanowi model powszechnie akceptowany przez spolecznos$¢ badaczy tworczosci
(Moran 2009, s. 292). Podejscie wieloaspektowe stanowi rowniez uzyteczny
punkt wyjscia przy analizie zjawiska tworczo$ci organizacyjnej. Proces tworczy
moze mie¢ rozng strukture 1 w réznych sposob taczy¢ ze soba zasoby i procesy
organizacyjne. Mozna wigc oczekiwac rozmaitych strategii realizacji, a takze do-
skonalenia dziatan tworczych, ktore wykorzystywac beda te réznorodnosc.

3.4. Tworczo$¢ i kreatywnos¢

Pojecia tworczoscei 1 kreatywno$ci uzywane bywaja jako synonimiczne, jak-
kolwiek istniejg migdzy nimi pewne roznice:

1. Forma przymiotnikowa: tworczy, kreatywny — dla okres§lenie pewnego
przymiotu, zdolnosci badz potencjatu podmiotu lub proces. Np. tworczy/krea-
tywny zespot, tworczy/kreatywny pracownik, tworczy/kreatywny proces, twor-
cze/kreatywne dziatanie.

2. Formarzeczownikowa (I): tworczos¢, kreatywnos¢ — podobnie jak forma
przymiotnikowa okresla przymiot, zdolno$¢ badz potencjal podmiotu. Za
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przyktady uzycia tych poje¢ mozna wskazaé¢ zdania: ,,Wyrdznia ja kreatywnos¢”.
,,Cechg tego zespotu jest jego tworczosc”.

3. Formarzeczownikowa (1) — rezultatowa: tworczo$¢ jako nazwa artefaktow po-
wstatych w procesie, uznanym na mocy odrebnych kryteriow, za proces tworczy. Przy-
ktadem moze by¢ opisanie zdaniem ,,tworczos$¢ Jana Matejki”” zbioru ptdcien malarskich
z obrazami Mistrza. Natomiast nie uzywa si¢ w tym znaczeniu pojecia kreatywnos¢.

Badaniem nad twoérczoscia zajmuja si¢ badacze reprezentujacy najrozmaitsze
dziedziny wiedzy. By¢ moze dlatego nie istnieje jeszcze jedna, interdyscyplinarna
definicja tworczosci (Brem 2017, s. 2). A. Goralski stwierdza ,,tworczos¢ nie daje
si¢ uchwyci¢ w jednostkowym akcie definiowana; jedyne, co pozostaje, to akcepta-
cja zasady komplementarnosci”, dalej autor ten sugeruje poszukiwanie ich ,tak
wielu, jak to tylko mozliwe wzajemnie niezaleznych, czastkowych uchwycen” (Go-
ralski 1995, s. 7). Przyktadami definicji autorstwa A. Goralskiego powstatymi dzigki
powyzszej metodzie sg nastgpujace: ,,Tworczos¢ to takze dialog mistrza z przeszto-
scig” czy tez ,,Tworczos¢ to krystalizacja $ladu przysztosci” (Goralski 1995, s. 7).

Robert K. Sawyer (2006) przytacza definicje powszechnie przyjete w dwoch
wyréznionych w badaniach nad tworczos$cia podej$ciach: indywidualistycznym
i socjokulturowym. W podejsciu indywidualistycznym tworczos¢ definiowana
jest jako uzewngtrzniona nowa kombinacja czynnikoéw mentalnych. Wowczas
wymog nowosci czy tez oryginalnosci dotyczy kombinacji elementow — mysli
badz koncepcji — znajdujacych si¢ juz w umysle osoby. Jednoczes$nie wobec sa-
mych elementéw nie stawia si¢ zadnych wymogoéw. Tworczo$¢ zachodzi, gdy
dwie lub wiecej mysli badz koncepcje zostajg potaczone w nowa kombinacje, przy
czym kryterium nowosci dotyczy tu umystu myslacego podmiotu. Wymog uze-
wngtrznienia sprawia, ze tworczosci procesu dowodzi bedace jego rezultatem
dzieto. Jednoczesnie obiektywnemu istnieniu dzieta towarzyszy¢ powinna pew-
nos$¢, ze jest ono rezultatem subiektywnej, bo zachodzacej w umysle tworcy, zu-
pemie nowej kombinacji czynnikéw. W ten sposob walor tworczosci przypisac
mozna dzietom wrecz pospolitym, nowym jednak dla podmiotu, ktory je wykre-
owat. Taka tworczos$¢ okre§lana bywa tworczo$cig przez mate ,,t” 1 jest charakte-
rystyczna dla osobistych odkry¢ dokonywanych przez jednostke w procesie jej
rozwoju. Proces poznawania $wiata sktada si¢ migdzy innymi z odkry¢ — ol$nien
— o takim wiasnie charakterze. Ich doswiadczanie poglebia wiedze jednostki, lecz
ich tre§¢ moze by¢ banalna, doskonale znana badz nieznaczaca w szerszym ukta-
dzie odniesienia. Oczywiscie dzieto tworcze w sensie indywidualnym moze sta-
nowi¢ jednoczesnie dzieto tworcze w szerszym, ponadjednostkowym sensie.
Woweczas jego autor moze by¢ uwazany za tworce badz nowatora. Wowczas spet-
nione zostajg warunki przyjete w socjokulturowej definicji tworczosci.

W podejsciu socjokulturowym, tworczo$¢ definiowana jest jako: wytworzenie
produktu uznanego w srodowisku osob kompetentnych za nowy (nowatorski),
uzyteczny i wartosciowy (Sawyer 2006, s. 121). By dzialanie zostalo uznane za
tworcze a jego autor — za tworce, dzieto musi zosta¢ uznane za nowe oraz uzy-
teczne 1 warto$ciowe przez $rodowisko 0sob posiadajacych pewien poziom
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specjalizacji w danej dziedzinie. Dzietem wigc jest rozwigzanie unikalne, dotad
nieznane w ogole, a przynajmniej nieznane ogdtowi osob dysponujacych wiedza
z dziedziny, w obszarze ktorej rozpatrywany artefakt powstal. Kryterium oceny
srodowiskowej sprawia, ze tworczo$¢ w sensie socjokulturowym jest zdarzeniem
znacznie rzadszym niz wedlug podejscia indywidualistycznego. Jednocze$nie
kryterium to sprawia, ze identyfikacja aktu tworczego staje si¢ tatwiejsza niz
w przypadku definicji indywidualistycznej, bowiem trudno w jednoznaczny spo-
sob zweryfikowac¢ kryterium nowosci kombinacji elementow dla podmiotu.

Pewnego komentarza wymaga tez kryterium uzytecznosci. Zgodnie z socjokul-
turowa definicja tworczosci, rozwigzanie tworcze ma by¢ uznane przez okreslong
grupe nie tylko za nowe, lecz réwniez uzyteczne. Jak zauwaza Keith R. Sawyer
(2006, s. 9) ,,uzytecznos¢ dzieta moze by¢ zdefiniowana tylko przez spoteczenstwo
w danym momencie historycznym, trudno jest odrozni¢ kreatywno$¢ od swiato-
wego sukcesu i wladzy”. Aplikacja tego kryterium moze doprowadzi¢ do odmowy
uznania za tworcze rozwigzan wyprzedzajacych swoje czasy, nowatorskich w stop-
niu przekraczajacym zdolnos¢ akceptacji spolecznej, a tym samym kategoryzo-
wane raczej jako dziwactwa niz innowacje (Sawyer 2006, s. 9).

Definicja indywidualistyczna oraz socjokulturowa za punkt wyjscia przyjmuja
istnienie produktu — obiektywnie istniejacego dzieta. Wowczas mozna oceniad,
czy ma ono charakter tworczy, a co za tym idzie, czy walor tworczosci mozna
przypisa¢ procesowi, dzieki ktoremu powstalo, a takze autorowi badz autorom,
podnoszac ich do rangi tworcow. W literaturze przedmiotu dominujg dwa kryteria
oceny — nowosci i cenno$ci (Goralski 1995, s. 5; Amabile 1983, s. 19), ktorych
jednoczesne spetnienie pozwala zaliczy¢ oceniany, obiektywnie istniejacy przed-
miot do dokonan twérczych.

3.5. Pojecia pokrewne tworczosci

Istnieje powszechna zgoda co do relacji migdzy innowacyjnoscig a tworczo-
scig. Dzigki kreatywnos$ci powstaje idea — tworczy pomyst, ktory nastgpnie
znajduje swoja aplikacj¢ w postaci innowacji rozumianej jako ,,zakonczona po-
wodzeniem implementacja w organizacji rozwigzania o charakterze tworczym”
(Sawyer 2006, s. 9). Pojecie innowacji jest bardzo bliskie socjokulturowemu ro-
zumieniu twoérczo$ci, bowiem ocena innowacyjnosci produktu, ustugi badz me-
tody zarzadzania dokonywana jest przez spoteczno$¢ osob zaangazowanych
w funkcjonowanie danej branzy. Innowacyjnosci i oraz przedsigbiorczosci po-
$wigcony jest szosty rozdzial niniejszej monografii.

Istniejg jeszcze przynajmniej dwa pojecia bliskie tworczosci. Sg to nowatorstwo
1 odkrywczo$¢. Nowatorstwo jako zdolnoscig tworzenia rozwigzan o wyzszych wa-
lorach uzytkowych niz rozwigzania dotychczasowe. A. Goralski wyjasniajac
pojecie nowatorstwa przytacza przyktady konstrukcji mechanicznej o wysokiej
uzytecznosci, zapewne wyzszej niz konstrukcje dotychczasowe, oraz nowej metody
dydaktycznej, zapewniajacej wysoka efektywnos¢ nauczania (Goéralski 1990, s. 6).
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Nowatorstwo dotyczy wigc rozwigzan uzytkowych, takich jak metody, techniki,
maszyny lub urzadzenia, ktore dzigki wprowadzonym nowosciom oferuja wyjat-
kowo korzystne warto$ci wskaznikoéw stosowanych przy ocenie uzytecznosci tego
typu rozwigzan. W przypadku nowatorstwa tworczo$¢ wyrazona jest rozwigzaniem
o charakterze uzytkowym. Przyjmujac, ze tworczo$¢ wymaga nowosci i cennosci,
nowatorstwo stanowi jej specyficzng realizacje. Dotyczy rozwigzan uzytkowych
i polega na zaproponowaniu nowego rozwigzania, ktorego uzytecznosc¢ jest w zau-
wazalny sposob wyzsza niz rozwigzan stosowanych dotychczas. Poprawa uzytecz-
nosci jest jedynym kryterium pozwalajacym oceni¢ rozwigzanie jako nowatorskie.
Pojecie to jest bardzo bliskie pojeciu innowacyjnosci.

W kontekscie tworczosci odkrywczos$¢ stanowi pojecie szczegdlne, bowiem
jego referencja nie jest autorstwa odkrywcy. Odkrycie — zjawisk, proceséw badz
obiektoéw istniejacych niezaleznie od woli czy dziatan odkrywcy — polega wytacz-
nie na wykazaniu ich warto$ci (Goralski 1990, s. 6). Odkry¢ mozna wigc prawo
fizyki badz nieznang dotychczas rosling badz komete.

Niniejszy rozdzial omawia powstanie, a nastgpnie zmiany znaczenia tworczo-
$ci na przestrzeni dziejow. Od pierwotnej koncepcji Boga — kreatora, przez od-
zwierciedlenia tworczoséci w dzietach artystow, po tworczo$é poddang gruntownej
wiwisekcji, skrupulatnie rozpisana na szeregi operacji mentalnych. Od fenomenu
dostgpnego — i to dopiero od XVII wieku — najwybitniejszym umystom, po przy-
jemnie brzmigcy przymiotnik, uzywany obecnie powszechnie i niemal juz niezna-
czacy. Rezultaty badan nad procesami tworczymi dajg mozliwos¢ wpltywania na
ich przebieg. Uniwersalizacja pojecia tworczosci pozwolita stosowaé te wiedze
W kazdym obszarze aktywnosci ludzkiej. Dzigki temu tworczo$¢ stata sie sita eko-
nomiczng, zrédtem wartosci 1 sita napedowa gospodarki. Obecnie umiejetnosé
dziatania tworczego jest Koniecznoscia, a strategie intensyfikacji kreatywnosci —
waznym zrodtem przewagi konkurencyjne;j.
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4. Twoérczosé — poziom zespolowy

4.1. Wprowadzenie

Przez lata badania nad twoérczoscia skupiaty si¢ przede wszystkim na zdolno-
$ciach jednostki. Dazono do wyjasniania natury zdolno$ci tworczych, poszuki-
wano rowniez mozliwosci ich rozwoju. Jednak elementami, z ktérych zbudowane
sa wspolczesne organizacje sg nie jednostki, lecz zespoty (Boddy 2002, s. 450;
Rousseau i in. 2006, s. 540). Dlatego tez zrozumienie tworczosci organizacyjnej
wymaga analizy specyfiki twdrczosci zespotowej. Dziatanie zespotu nie polega
na prostej superpozycji dziatan indywidualnych, czy tez ich liniowej amplifikacji,
lecz zalezy od szeregu cech charakteryzujacych strukture i dziatanie konkretnego
zespohu. Podobnie ze zdolnoscia do twdrczego rozwigzywania problemow. Twor-
czo$¢ indywidualna jest procesem angazujacym zasoby jednostki w taki sposob
i w takim zakresie, jaki owa jednostka — tworca — zdecyduje si¢ je zaangazowac
w przedsiewzigte dziatanie. Dziatanie tworcze stanowi wigc osobista ekspresje
jednostki. W przypadku pracy zespotowej zakres i sposob uczestnictwa jednostki
w procesie zespotowym zalezy od wlasciwosci grupy, ktora podejmuje realizacje
zadania tworczego. Powstaje wiec pytanie o to, w jaki sposdb mozna zwickszy¢
zdolno$¢ zespotow do podejmowania decyzji i dziatan o charakterze tworczym.
Zbadanie tej mozliwosci stanowi tematyke niniejszego rozdzialu monografii. Na
wstepie zwrocono uwage na specyfike rozwoju do§wiadczenia zespotu i jej kon-
sekwencje dla inicjatyw majacych na celu potencjat wiedzy. Omdéwiono w nim
tez wszystkim czynniki majace wptyw na poziom kreatywnosci zespotu. Naleza
do nich kwestie: réznorodno$ci etnicznej, przywodztwa, stylow poznawczych
i podzielanych w zespole modeli mentalnych, poczucia bezpieczenstwa oraz kli-
matu pracy zespolowe;j.

4.2. Praca zespolowa — zagadnienia wybrane

4.2.1. Specyfika rozwoju doswiadczenia zespotu

Zespot pracownikow, podczas swojej pracy, rozwiazujac kolejne zadania nie
tylko zwigzane bezposrednio na realizacj¢ stawianych przed nim celow, ale row-
niez dotyczace np. organizacji czy tez koordynacji swoich dziatan, buduje pewne
doswiadczenie. Do$wiadczenie to ma charakter wiedzy ukrytej podzielanej przez
cztonkoéw zespotu i przejawia si¢ okreslonym sposobem jego funkcjonowania.
Tres¢ wspolnego doswiadczenia stanowi jeden z zasobéw wptywajacych na re-
zultaty dziatania zespotu, jego efektywnos$c, a takze kreatywnos¢. Pewien zespot
parametréw zespolu jest okreslony przez system zarzadzania organizacji. Zaliczy¢
do niech mozna sktad grupy, cel, przywodztwo, zasoby czy sposob dziatania. Pa-
rametry te mogg zosta¢ okreslone w sposdb $cisty, jednak kazdy zespot w trakcie
dziatania rozwija wlasne praktyki, zwyczaje i sensy, ktére stanowig o jego
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specyfice i unikalno$ci, a takze determinujg mozliwosci dziatania we wszelkich
aspektach. Ksztaltowanie unikalnych praktyk jest rezultatem zlozonosci i dyna-
miki dziatania zespotowego. Pierwszym wektorem tej zlozonoS$ci jest dziatanie
zespotu na kilku poziomach (Kozlowski, Klein 2000):

1. Poziom indywidualny. Kazdy z cztonkéw zespotu angazuje w jego dzia-
tanie swoja wiedzg i umiejetnosci, a takze emocje i motywacje. Kazdy tez ksztat-
tuje wilasne zrozumienie sensu pracy zespolu, obowigzujacych regut jego
dziatania, a takze swojej w nim roli.

2. Poziom migdzyludzki. W procesie komunikacji i wspotdziatania cztonko-
wie zespotu moga wymienia¢ si¢ wiedza i doswiadczeniami, rozwijajac wiedzg,
ktora moze by¢ uzyteczna dla catego zespotu.

3. Poziom zespotu. Funkcjonowanie tego poziomu definiuja nastgpujace
aspekty:

3.1. Stawiane przed zespotem cele, bedace powodem jego powotania badz
powstania. Cele moga mie¢ charakter okres§lonych w czasie projektow lub
trwale wystepujacych (powtarzalnych) zadan.

3.2. Sposob kierowania pracg zespotu. Specyfika tego aspektu wynika ze
sposobu wyboru osoby badz oséb kierujacych pracami zespotu, a takze stoso-
wanych w tym celu praktyk.

3.3. Metody pracy zespolu, okreslajace sposoby biezacego wspotdziata-
nia, komunikacji i biezacego nadzoru nad tokiem prac.

3.4. Zasoby pozostajagce w gestii zespotu. Zaliczy¢ do nich mozna zasoby
ludzkie wyrazone sktadem zespotu, czas, ktorym zespot dysponuje, zasoby fi-
nansowe, rzeczowe oraz przyznane uprawnienia.

Sam proces zespotowy stanowi zlozong interakcj¢ procesow zachodzacych
jednoczesnie na réznych poziomach. Procesy te przenikajg si¢ i wzajemnie na
siebie oddzialuja. Na ich przebieg wplywaja rowniez interakcje z otoczeniem sta-
nowigcym kontekst pracy zespotowej. Nie sposob przewidzie¢ przebiegu ani re-
zultatéw tego procesu, jakimi sg przede wszystkim unikalne praktyki dziatania
zespotu oraz wytworzona podczas wspotdzialania wiedza i doswiadczenia. Wek-
torem pracy zespotowej budzacym najwigksze zainteresowanie jest oczywiscie
wektor jego efektywnosci. To on skupia uwage liderow, wyrazang biezagcym
dziataniem, a takze aplikacjg roznorodnych strategii, metod i technik proefektyw-
nosciowych. Zwigkszanie kreatywnosci zespotu moze pozostac poza sferg zwer-
balizowanych celow, ktore stawiajg przed sobg liderzy badz kierownicy zespotow.
Jezeli jednak kreatywnos¢ zespotu staje si¢ jego istotng wlasnoscig, to wowczas
dla jej rozwinigcia zastosowany moze by¢ wachlarz oddziatywan podobny jak
w przypadku innych waloréw zespotu, takich jak priorytetowa zazwyczaj efek-
tywno$¢: aplikacja celowych strategii metod i technik, a takze biezace oddziaty-
wania kierownicze. Naszkicowana powyzej specyfika rozwoju do§wiadczenia
pracy zespotowej — jej dynamika i ztozonos¢ — stanowi specyficzne zadanie, ktore
roéwniez moze by¢ rozwigzane w sposob tworczy (Cohen i in. 1996). Prosciej
rzecz ujmujac: zespot moze wykorzysta¢ wlasne zdolno$ci tworcze do poprawy
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wlasnych zdolnosci tworczych. Tym samym wszelkie czynniki, w tym metody
rozwoju i doskonalenia zdolno$ci tworczych nie sag w stanie uchwyci¢ mozliwych
strategii stosowanych przez zespoly dazace do rozwoju swojej kreatywnosci
w $wiadomy i celowy sposob.

4.2.2. Grupa a zespot

Istnieje dobrze umotywowane i powszechnie akceptowane w literaturze roz-
roznienie migdzy pojeciem grupy a zespohu. Zespoty sg grupami, w ktorych czton-
kowie podzielaja wspolny cel, a zadania jak i umiejetnosci kazdego cztonka
zespohu dopasowane do zadan i umiejetnosci pozostatych. Wymieniany tez bywa
warunek podzielenia przez czlonkéw zespotu odpowiedzialnosci za osiagnigcie
celu, a takze przyjecia okre§lonego sposobu dgzenia do celu oraz liczebnosci ze-
spotu, zazwyczaj nieprzekraczajacej dwunastu osob. (Belbin 2002, s. 459).

Proces transformacji grupy nominalnej, w ktorej nie zachodzg zadne interakcje,
przez szereg etapow, w ktorych grupa kreuje swoje unikalne wlasnosci, az do uzy-
skania cech efektywnego zespotu opisywany bywa jako tancuch faz badz proces
(Kuipers 2009). Na potrzeby niniejszej monografii autor rezygnuje z uwzglednia-
nia tych kryteriéw, traktujac pojgcia grupy i zespotu jako synonimy. Zespot oséb
wspolpracujacych podczas sesji myslenia tworczego nie musi podziela¢ zadnych
innych celow niz generowanie pomystow. By zapewni¢ atmosfere pracy kreatyw-
nej czlonkowie zespotu powinni prezentowac roznorodne podejscia do problemu,
a takze dysponowa¢ odmiennym poziomem wiedzy w zakresie tematyki, ktorej
dotyczy przedstawiony do rozwigzania problem. Zacheca si¢ do tworzenia grup
taczacych wyczerpujaca wiedza specjalistow i ignorantéw gotowych zadawac py-
tania nietypowe dla danej specjalno$ci, zmuszajac tym samym ekspertow do
opuszczania utartych sposobow myslenia (Rawlinson 2017, s. 55). Te i inne spo-
soby wzmacniania potencjatu kreatywnego zespotlow omowione sag w ponizszym
rozdziale. Analiza stopnia ich zbieznosci z procesami formowania zespotow wy-
sokiej efektywnosci, z niezbednym wowczas uwzglednieniem typologii grup i ze-
spotoéw oraz etapow ich rozwoju, przekraczataby ramy niniejszej monografii.

4.2.3. Specyfika kreatywnosci w modelach pracy zespoltowej

Tworczo$¢ indywidualna to wykorzystanie typowych procesow myslowych
W nietypowy sposéb. Podobnie spojrze¢ mozna na tworczos¢ grupowa: zdolnosci
tworcze zespotu sg rezultatem szczegdlnej kompozycji atrybutow i zachowan
grupowych. W zwiazku ze znaczacg rola pracy zespotowej dla efektywnosci i sku-
tecznosci funkcjonowania wspolczesnych organizacji istnieje bogata literatura do-
tyczaca badan nad zachowaniami grupowymi. Zachowania te traktowane sg jako
proces w modelu ,,wejscie — proces - wyjscie”, gdzie na wejécie sktadajg si¢
wszelkie zasoby i atrybuty wlasciwe zespotowi przed rozpoczgciem dziatania,
wyjsciem za$ wszelkie rezultaty dziatania zespotu oczekiwane przez jego intere-
sariuszy. Procesem za$ sa wszelkie behawioralne, poznawcze i afektywne
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zjawiska zachodzace w zespole, dzieki ktérym zasilenia wejsciowe przeksztal-
cane sg w zasilenia wyjSciowe (Rousseau 2006 s. 541). Vincent Rousseau wraz
z zespotem dokonal analizy 29 modeli pracy zespotowej opublikowanych w la-
tach 1984-2004. Kazdy z nich proponowat zestaw wymiar6w opisujacych prace
zespolowa. Przedstawione w pracy Rousseau modele obejmowaty od 3 do 10 wy-
miarow (Rousseau 2006 s. 544-545). Tylko w trzech modelach uwzglgdniony
byl wymiar innowacyjnosci. W niektérych w pozostatych pojawiaty si¢ wymiary
pracy zespotowej okreslone jako ,,podejmowanie decyzji” badz ,,rozwigzywanie
problemu”, jednak bez jawnego odwotywania si¢ do potencjalnie tworczej natury
tych dziatan. Wnioskowa¢ mozna, ze 0 ile w badaniach nad praca zespotowa
aspekt kreatywnosci nie jest pierwszoplanowy, bowiem skupiajagcym uwagg ba-
daczy priorytetem jest efektywnos$¢ pracy zespotu, to jednak badania nad twor-
czoscig zespotow sg prowadzone. Dalsza cze$¢ rozdziatu prezentuje zestawienie
ich wynikow. Wyniki i wnioski przedstawione sa w dwoch grupach: charaktery-
styki zespotu oraz czynnikow kreatywno$ci zespotu. Pierwsza grupa omawia
strukturalne, a druga procesowe uwarunkowania tworczosci zespotowe;j.

4.3. Charakterystyka zespolu

W badaniach wyrézniono trzy gtowne statyczne (strukturalne) komponenty
kreatywnosci zespotu. Sg to: wielkos¢ zespotu, stopien réznorodnosci sktadu ze-
spotu, a takze r6znorodnos¢ funkcjonalna i poznawcza.

4.3.1. Wielkos¢ zespotu

Wielko$¢ zespotu przektada si¢ na bogactwo wiedzy i doswiadczen, ktore
moze zosta¢ wykorzystane w procesie tworczym. Wigkszy zespot to rowniez po-
tencjalnie wicksza liczba pomystéw wygenerowanych przez jego cztonkéw. Jed-
nak liczny zespdt oznacza, ze jednostkowy wklad w rezultaty pracy grupy ma
mniejsze znaczenie, co moze by¢ demotywujace i zachecaé¢ do nieangazowania
si¢. Osoby zaangazowane moga natomiast odczu¢ ograniczenia w mozliwosci
prezentacji swoich pomystow, a to z powodu wyzszej niz w mniej licznych ze-
spotach konkurencji o dostgp do czasu i uwagi catego zespotu. Wykazano, ze
wzrost liczno$ci grupy majacej na celu tworcze rozwigzanie zadania stanowi
czynnik ograniczajacy jej produktywnos$¢ w wymiarze zaréwno jakosci jak i ilosci
rozwigzan (Mullen i in. 1991). Do$wiadczenia z zakresu metod kreatywnego my-
$lenia zespotowego wykazaly, ze optymalna liczba osob w grupie kreatywnej
powinna wynosi¢ okoto dwunastu, podczas gdy liczba minimalna to pig¢ oséb
(Rawlinson 2017, s. 55).

4.3.2. Roznorodnosé

Sktad zespolu uznawany jest za wazny czynnik determinujacy jego skutecz-
no$¢ oraz innowacyjnosc¢ i kreatywnos¢ zespotu. Pod pojeciem tym kryje si¢ sze-
reg demograficznych atrybutow charakteryzujacych cztonkéw zespotu, a takze
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atrybutdw zwigzanych z praca, jak np. wyksztatcenie, umiejetnosci i zdolnosci
czy cechy osobowosci (Reiter-Palmon i in. 2012, s. 297). Rozbieznos$ci wartosci
tych atrybutow pozwalajg okresli¢ ré6znorodnos$¢ zespotu. Réznorodno$¢, nawet
w kontekscie zarzadzania nig w organizacji, pozostaje pojecie niejednoznacznym.
Z jednej strony literaturowe definicje korespondujg z intuicjg rozumienia r6zno-
rodnosci jako wszelkich obserwowanych r6znic migdzy cztonkami zespotu badz
organizacji. Z drugiej strony, wielo$¢ cech, ktore moga by¢ brane pod uwage przy
ocenie roznorodnosci, czyli cech, ktorymi ludzie r6znig si¢ miedzy soba, sprawia,
ze $ciste zdefiniowanie tego pojecia jest zadaniem trudnym (Gross-Gotacka 2018,
s. 47). Tym bardziej, ze coraz wicksze uznanie zdobywa szerokie rozumienie r6z-
norodnosci, czyli tendencja do rozszerzania listy atrybutow uwzglednianych przy
jej ocenie (Gross-Gotacka 2018, s. 45 i 50).

Pomimo trudno$ci w obiektywnym pomiarze a nawet $cistym zdefiniowaniu
roznorodnos$ci, pewna jej ocena jest mozliwa. Jej podstawa jest oszacowanie zrdz-
nicowania warto$ci wybranych atrybutow charakteryzujacych cztonkoéw zespotu.
Uogolniajac wyniki badan mozna stwierdzié, ze réznorodnosc¢ sktadu zespotu jest
czynnikiem sprzyjajacym kreatywnosci. Jakkolwiek nie jest to zalezno$¢ ani pro-
sta, ani bezdyskusyjna.

Zauwazono istnienie pozytywnego wptywu réznorodnosci etnicznej na krea-
tywnos$¢ i innowacyjno$¢ zespotu, jednak réznorodnos¢ pod wzgledem plci oraz
stazu cztonkowskiego w zespole nie dawaty takiego rezultatu (O’Reilly i in. 1998,
s. 201). Jednoczesnie autorzy tego badania podkreslajg rol¢ kontekstu organiza-
cyjnego, w ktorym dziataty obserwowane zespoly. Badania te prowadzone zostaty
w przedsigbiorstwach o duzej otwartosci na roznorodnos¢. Akceptacja réznorod-
nos$ci nie jest jednak standardem dla catej gospodarki. Mozna domniemywac, ze
w organizacjach o mniejszej akceptacji roznorodnosci, odmienno$¢ bedzie miata
dziatanie stygmatyzujace, co pociagnie za sobg izolacj¢ takich osob i zminimali-
zuje ich wptyw na dziatanie zespotu.

Petru L. Curseu (2010) w swoich badaniach uwzglgdnit rézne znaczenia roz-
norodnosci: jako bogactwo czy tez rozmaitos¢ (variety) oraz réoznorodnos¢ jako
nierownos¢ lub dysproporcja (inequality/disparity). Rozmaitos¢ dotyczyta wieku,
ptci i narodowosci, podczas gdy dysproporcje dotyczyly doswiadczenia w pracy
zespolowej oraz motywacji poznawczej cztonkdéw zespotu. Badania wykazaty, ze
osoby, ktore cechuje wysoki poziom motywacji poznawcze] maja wysoka
wewnetrzng motywacj¢ do angazowania si¢ W zlozone czynno$ci poznawcze
i znajdowania satysfakcji z ich realizacji (Curseu 2010, s. 102). R6znorodno$é-
rozmaito$¢ okazata si¢ mie¢ pozytywny wptyw na kreatywnos$¢ zespotu, sprzyjata
dyskusjom dotyczacym zadania, ktore angazowaty réznorodnos¢ wiedzy i do-
swiadczen cztonkow zespotu, co rowniez pozytywnie wpltywalo na poziom jego
kreatywnosci. Istniejace w zespole dysproporcje okazaly si¢ natomiast wptywac
na jego kreatywno$¢ w sposob negatywny. Szczegoélnie destrukcyjnie oddziaty-
waly roznice w poziomie motywacji poznawczej. Powodowaty napiecia miedzy
cztonkami zespotu i dynamizowaty konflikty interpersonalne.
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4.3.3. Roznorodnosé funkcjonalna

Ute Hiilsheger wraz ze wspotpracownikami przeprowadzita meta-analize badan
dotyczacych innowacyjnosci zespotu w oparciu o wyniki badan z okresu trzydziestu
lat. Wykorzystano w nich dwie kategorie roznorodnosci: roznorodnos$¢ w zakresie
atrybutow zwigzanych z zadaniem (job-relevant diversity), obejmujacg zroznico-
wanie funkcji, specjalnosci zawodowych, wyksztatcenia, stazu pracy, wiedzy i do-
swiadczenia, oraz w zakresie pozostatych czynnikow (background diversity), do
ktorych zaliczono wiek, pte¢ i pochodzenie etniczne (Hiilsheger i in. 2009, s. 1129).
Wplyw réznorodno$ci w zakresie atrybutow demograficznych na innowacyjnosé
pracy zespotu dawat rdzne rezultaty w réznych badaniach. Wigksza zbieznos¢ re-
zultatéw dotyczy réznorodnosci w zakresie atrybutow zwigzanych z zadaniem.
W ich przypadku wptyw jest generalnie pozytywny, jakkolwiek i w tym zakresie
pojawiaja si¢ badania wskazujace na negatywny wptyw rozmaitos$ci wartosci atry-
butdow na innowacyjno$¢. Zjawisko to mozna wyjasni¢ ztozonoscig tych zaleznosci
i — zapewne — wpltywem czynnikow, ktore nie zostaty uwzglednione w modelach
badawczych. Ten trop podsuwa O’Reilly (1998), podkreslajac wysoka akceptacje
dla roéznorodnos$ci w organizacjach, w ktorych prowadzit swoje badania. Inne
wyjasnienie rozbieznosci wnioskdw moga stanowi¢ réznice migdzy modelami opi-
sujacymi sktad zespotu. Zakresy atrybutow brane pod uwage w omawianych bada-
niach r6znig si¢ od siebie, sg tez w rozny sposob agregowane.

4.3.4. Roinorodnosé poznawcza

Réznorodnos¢ w zakresie atrybutow zwigzanych z zadaniem przektada si¢ po-
zytywnie na innowacyjnos$¢ dzieki réznorodnosci wiedzy i doswiadczen, ktore
inspirujg do dyskusji, $cierania si¢ pogladow i ksztaltowania kreatywnych
rozwigzan. Min Basadur i Milena Head (2001) wykazaty zalezno$¢ miedzy roz-
norodnoscig indywidualnych profiléw kreatywnego rozwigzywania probleméw
a innowacyjnoscia zespotow. Autorki te przyjety model przedstawiajacy proces
innowacyjny jako czteroetapowy cykl: (1) generowanie: znajdowanie problemow
wartych rozwiazania, (2) konceptualizacja: definiowania i krystalizacji tych pro-
blemow, (3) optymizacja: tworzenie nowych rozwiazan i (4) wrazanie. Badane
style polegaly na indywidualnej preferencji jednego z etapow. Badania potwier-
dzity zalozenie, ze wigksza réznorodnos¢ stylow pociaga za sobg wigksza inno-
wacyjnos¢ zespotow.

Gro E. Mathisen wraz ze wspotpracownikami (2008) powiazata badania inno-
wacyjnosci zespotow z kreatywnos$cig wchodzacych w ich sktad osob. Wykorzy-
stano w tym celu opracowane w 2004 roku narze¢dzie badawcze o nazwie Creative
Person Profile, pozwalajace zmierzy¢ sze$¢ czynnikow osobowosci zwiazanych
z kreatywnos$cia (Mathisen i in. 2008, s. 20):

1. Orientacja asocjacyjna opisuje sktonnos¢ do fantazji, zabawe, absorpcje
I wyobrazni¢. (np. ,,tatwo mi wymyslac historie bez duzego przygotowania”).
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2. Elastycznoé¢ opisuje sktonno$¢ do zmiany perspektyw i tolerancje niejedno-
znacznosci (np. ,,nawet jesli juz sie zdecydowatem, to mogg to pozniej fatwo zmienic”).
3. Oryginalno$¢ opisuje niski poziom zgodnosci, preferencje dla ztozonoSci
i niska orientacje na zasady (np. ,,lubi¢ stosowac jasne podejscie” — odwrotnosc).

4. Ambicja opisuje towarzyskos$¢, potrzebe uznania, uwagi i wladzy (np.
,,0slggnigcie czego$, co przynosi mi szerokie uznanie, nie jest dla mnie bardzo
wazne” — odwrotno$c).

5.  Motywacja opisuje wytrwalo$¢, orientacje¢ na cel, poszukiwanie nowosci
1 potrzebe osiggniecia (np. ,.kiedy musze rozwigzaé¢ szczego6lnie trudny problem,
nie mogg si¢ doczekac rozpoczgcia”).

6. Stabilno$¢ emocjonalna opisuje pewnos¢ siebie, neurotyzm, wahania na-
stroju 1 bezradno$¢ (np. ,,gdy zostaje poproszony o wykonanie pracy watpie
W swoja adekwatno$¢” — odwrotnosc).

Przyjeta w badaniach zmienna posredniczaca stanowit klimat zespotowy. In-
nowacyjnos$¢ zespotu stanowita zmienng zalezng. Wyniki badan w zaden sposéb
nie spetnialy optymistycznego zalozenia, ze wigksza liczba 0séb o tworczych oso-
bowosciach badz wyzszy poziom kreatywnosci cztonkéw zespotu przeklada sie
na wyzszy poziom innowacyjnosci zespohu. Stwierdzono, ze orientacja asocja-
cyjna pozostaje w zwigzku z wizjg jako sktadowa klimatu i przektada sie na inno-
wacyjnos¢ zespotu. Oznacza to, ze obecno$¢ 0sob o orientacji asocjacyjnej sprzyja
kreowaniu jasnych celéw oraz podzielanej wizji, ktora budzi zaangazowanie
cztonkdw i sprzyja innowacyjnosci zespotu. Autorzy badan odnosza si¢ réwniez
do innowacji jako procesu. Sugeruja, ze zespot ztozony z 0s6b o wysokich zdol-
no$ciach do generowania nowych idei, czyli faczacych cechy orientacji asocjacyj-
nej, oryginalnosci i elastycznos$ci oraz osdb skupionych na wdrazaniu rozwigzan,
cechujacych si¢ ambicjg i motywacjg, mozna oczekiwac szczegodlnie wysokiego
poziomu innowacyjnosci (Mathisen i in. 2008, s. 26).

Zasadno$¢ uwzglednienia wielofazowej natury procesu twoérczego i umiejet-
nosci realizacji kazdej z kolejnych faz wynika tez z badan zalezno$ci migdzy po-
trzebg zakonczenia dziatan a kreatywnoscia (matych) grup. Wykazano, ze silna
potrzeba zakonczenia prac wplyneta negatywnie na ptynnosc¢ ideowa, stopien do-
pracowania, a takze kreatywnos$¢ rozwigzan (Chirumbolo i in. 2005). Pozadany
poziom koncentracji na kazdej z faz procesu tworczego mozna osiggnac roznymi
drogami. Nie tylko poprzez dobor sktadu zespotu, lecz réwniez poprzez zastoso-
wanie metod korespondujgcych z logikg procesu tworczego.

4.4. Czynniki kreatywnoSci zespotu

Kolejny zespot czynnikow opisuje zespol w dziataniu. Obejmuje procesy
zachodzace w zespole realizujagcym swoje zadania. Ten dynamiczny aspekt po-
tencjalu kreatywnego wyznaczajg: komunikacja, poczucie bezpieczenstwa i wza-
jemne zaufanie, spojnos¢ zespotu oraz przywodztwo. Zaznaczy¢ nalezy, ze W tym
rozdziale omawiana jest relacja migdzy przywodztwem realizowanym przez
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osobe przywodcy a procesem samoorganizacji zespotu. Watek przywodztwa
W ujeciu tradycyjnym, zwigzanym z hierarchicznym uktadem organizacji oma-
wiany jest w nastepnym rozdziale monografii, traktujagcym o organizacyjnym po-
ziomie kreatywno§ci.

4.4.1. Komunikacja

Catos¢ aktow komunikacji w zespole podzielona moze by¢ na dwie kategorie:
wewnetrzng i zewnetrzng. Komunikacja wewnetrzna dotyczy przekazywania in-
formacji, ale réwniez budowania i podtrzymywania relacji i biezacej organizacji
i koordynacji pracy zespotu. Komunikacja zewnetrzna pozwala na pozyskiwanie
informacji spoza zespotu, ale tez utrzymanie i rozwijanie sieci wsparcia, wplywa-
jacej na pozycje zespotu w organizacji.

Jill E. Pery-Smith i Christina E. Shalley (2003) podkreslaja szczegdlne znacze-
nie komunikacji zewnetrznej. Duza liczba stabych powigzan spotecznych sprzyja
kreatywno$ci, co wynika z pozytywnego wptywu komunikacji na zasoby posiada-
nej wiedzy (Amabile, 1988). Zasoby wiedzy maja na dziatania tworcze pozytywny,
dynamizujacy wptyw (Cohen, Levinthal 1990; Mumford, Gustafson 1988; Simon-
ton 1999). T. Amabile wyroznia w omawianym kontekscie dwa rodzaje wiedzy.
Jest to wiedza zwigzana z okreslong dziedzing aktywno$ci 1 umiejetnosci dziatania
kreatywnego. Wiedza zwigzana z domeng obejmuje fakty, wiedze, umiejetnosci
techniczne i szczego6lne talenty w danej dziedzinie. Obejmuje tez do§wiadczenie
pozwalajace skutecznie rozwigzywac problemy charakterystyczne dla danej do-
meny (Amabile 1988, s. 67). Umiej¢tnosci dzialania kreatywnego obejmuja styl
poznawczy, zastosowanie heurystyki dla eksploracja nowych $ciezek poznaw-
czych i stylu pracy. W swoich badaniach Pery-Smith i Shalley skupiajg si¢ na jed-
nostce, dostrzegajac w niej podmiot zdolny do transformacji wiedzy w kreatywne
rozwigzania. I wlasnie tak wyjasniaja kreatywnos$¢ — jako rezultat transformacji
wiedzy dziedzinowej. Im wiekszy zasob wiedzy tego rodzaju posiada pracownik,
tym tatwiej jest mu opracowacé skuteczne rozwigzanie konkretnego problemu. Jed-
nocze$nie wskazuja komunikacj¢ miedzyludzka jako jej istotne zrodto (Pery-
Smith, Shalley 2003, s. 91). Wiedza dziedzinowa jest rezultatem formalnej oraz
nieformalnej edukacji, ale takze procesu uczenia si¢ od ekspertow dziedzinowych.
Mozliwos¢ poznania rozmaitych mozliwos$ci radzenia sobie z problemami charak-
terystycznymi dla danej dziedziny, przykladow i pomystow rozwigzan, moze
pobudzaé procesy tworcze i prowadzi¢ do opracowania rozwigzan nie bgdacych
prosta kontynuacja dotychczasowych wzorcow myslenia i dzialania. Dodatkowa
rola komunikacji jest budowanie sieci wsparcia i zaangazowania dla powstajacych
innowacji. Pracownik pracujacy nad kreatywnym rozwigzaniem problemu moze
liczy¢ na akceptacj¢ badz wsparcie wspotpracownikow, ktorzy wezesniej zaanga-
zowani byli w rozwigzywanie problemow czastkowych.

Komunikacja wewnatrz zespolu uznawana jest za najistotniejszy czynnik wpty-
wajacy na efektywno$é pracy zespotu. Jednak zwigzek komunikacji wewnatrz
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zespohu z tworczos$cia i innowacyjnos$cia jest mniejszy niz komunikacji zewnetrz-
nej (Reiter-Palmon i in. 2012, s. 302). Stwierdzono odmienne oddziatywania
réznych rodzajow komunikacji. Komunikacja o charakterze konfrontacyjnym,
charakterystyczna dla konfliktu i forsowania swojego zdania w sposob, ktory wy-
woluje u rozmoéwcy wrazenie konieczno$ci obrony, negatywnie wptywa na inno-
wacyjnos$¢ zespotu. Umiarkowanie pozytywny wplyw ma natomiast komunikacja
0 charakterze kooperacyjnym, nastawiona na udzielenie wsparcia i rozwigzanie
problemu. Czynnikiem majgcym silny wplyw na innowacyjnos¢ zespotu jest swo-
boda w wyrazaniu watpliwosci (Lovelace i in. 2001). Czynnik ten wraz z komuni-
kacja nastawiong na kooperacje sktada si¢ na obraz proinnowacyjnej atmosfery
zespotowej, charakteryzujacej si¢ otwartoscia na watpliwosci i wsparciem.

4.4.2. Poczucie bezpieczenstwa i wzajemne zaufanie

Badania dotyczace komunikacji nie pozostawiaja watpliwosci co do zwigzku
stylu komunikacji z oddziatywaniem na innowacyjnos$¢ zespotu. Relacje mozna
uzasadnienie zgeneralizowac, traktujac styl komunikacji jako wskaznik panujacej
w zespole atmosfery migdzyludzkiej. Otwarta dyskusja, swoboda w przedstawia-
niu watpliwosci badz zdania odmiennego, daje cztonkom zespotu poczucie bez-
pieczenstwa i przeklada si¢ na atmosfer¢ zaufania. Tego typu atmosfera jest
niezbednym mediatorem w procesie transformacji kapitatu spotecznego grupy
w innowacje (Gu i in, 2013).

Kapitat spoteczny, czyli ,,suma rzeczywistych i potencjalnych zasobdéw osa-
dzonych w, dostgpnych za posrednictwem i pochodzacych z sieci relacji posiada-
nych przez jednostke lub jednostke spoteczng” (Nahapiet 1998, s. 243), obejmuje
wigc posiadang przez czlonkoéw grupy wiedzg, ich motywacje, zdolno$ci, ze
szczegblnym uwzglednieniem zdolnosci tworczych, a takze mozliwosci i umie-
jetnosci pozyskania nowej wiedzy i1 informacji. W atmosferze psychologicznego
bezpieczenstwa, polegajacego na zdrowych relacjach, podzielaniu celow grupy
oraz wzajemnym zaufaniu (Gu i in. 2013, s. 99). Te i inne potencjaty oraz atrybuty
angazowane s3 w procesy kreatywne: tworzenia pomystow, poddawania ich dys-
kusji oraz ich implementacji. R6zne badania odmiennie oceniajg role atmosfery
bezpieczenstwa jako predykatora kreatywnych i innowacyjnych zachowan zespo-
tow. Niektore z nich wskazuja ten wptyw jako bardzo wazny, inne jako umiarko-
wany, lecz zawsze jest to ocena pozytywna. (Reiter-Palmon 2012, s. 306).
Deficyty poczucia bezpieczenstwa przektadaé si¢ beda natomiast na przyjmowa-
nie postaw o charakterze obronnym, co negatywnie przetozy si¢ na aktywnos$ci
stuzace kreatywnosci (Reiter-Palmon 2012, s. 306). Czlonkowie zespotu moga
zaczac obawiac sie, czy wiedza i informacje ktorymi dzielg si¢ z innymi w ramach
pracy zespotowej bedg wlasciwie wykorzystane. Fakt wzajemnej zaleznosci dzia-
tan cztonkow zespotu, bedacy przeciez istotg pracy zespotowej, moze rowniez za-
cza¢ budzi¢ obawy i watpliwosci.
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Eduardo Salas z zespotem (2005) zwraca uwage na zmiang percepcji niejasno-
sci i konfliktow zachodzacg wraz ze spadkiem poziomu wzajemnego zaufania
w zespole. Przy niskim poziomie zaufania narasta tendencja do negatywnej inter-
pretacji watpliwosci, niejasnosci czy niezgody (Salas i in. 2005, s. 569). Zacho-
wania takie przestaja by¢ spostrzegane jako potencjalne zrédto nowych pomystow
czy droga do ich doskonalenia, a zaczynajg by¢ interpretowane jako dziatania in-
tencjonalnie skierowane przeciw grupie badz jej cztonkom.

4.4.3. Spojnosé zespolu

W badaniach z zakresu pracy zespotowej problematyka spdjnosci zespotu sta-
nowi jedno z podstawowych zagadnien. Pojgcie spojnosci zespotu definiowane
jest jako wypadkowa wszystkich czynnikow sprawiajacych, ze cztonkowie ze-
spotu decyduja si¢ kontynuowacé te wspotprace. Jako czynniki spdjnosci zespotu
wymienia si¢ atrakcyjnos¢, jaka dla jego cztonkéw jest podjecie wspolnego dzia-
ania, zaangazowanie jednostek w realizacje jednego celu, i prestiz oraz dume wy-
nikajaca z przynaleznosci do zespotu (Kozlowski, Ilgen 2006, s. 87). Badania
wykazuja pozytywny wplyw spdjnosci zespotu na efektywnos¢ oraz sprawnosc¢
jego dziatania. W przypadku innowacyjnosci sytuacja nie jest jednoznaczna.
Meta-analiza uwzgledniajaca 104 prace prezentujace badania dotyczace pracy ze-
spotowej opublikowane na przestrzeni 30 lat, wskazuje umiarkowanie pozytywny
wplyw spdjnosci zespotu na jego innowacyjno$é. W badaniach nad innowacyjno-
$cig zespotow krosfunkcjonalnych, zajmujacych si¢ rozwojem produktow, uzy-
skano rezultat przeciwny — spdjno$é zespotu wptyneta negatywnie na poziom jego
innowacyjnosci (Sethi i in. 2001, s. 82). Znalez¢ mozna dwa wyjasnienia rézno-
rakiego wplywu spojnosci zespotu na jego innowacyjnos$¢. Pierwszym jest rola
poziomu wewnetrznej motywacji zespotu do pracy tworczej. W przypadku wyso-
kiego poziomu tego typu motywacji spojno$¢ grupy oddziatuje na korzysé jej
efektywnosci, produktywnosci, a takze kreatywnosci. Niski poziom wewngtrznej
motywacji do dziatan kreatywnych sprawia, ze spojnos¢ zespotu ostabia zarowno
produktywnos¢ jak i kreatywnos¢ zespotu. (Janussi, Dionne 2003, s. 494). Drugie
wyjasnienie dotyczy fazy procesu projektowego ktorg realizowal badany zespot.
W fazach wczesniejszych, gdzie praca zespotowa ma charakter projektowy, roz-
norodno$¢ perspektyw moze poprawic jej jakos¢ i efektywnosé. Wyzszy stopien
spojnosci zespotu moze ogranicza¢ réznorodno$¢ spojrzen, pomystow i perspek-
tyw. W dalszych fazach realizacji projektu rola spdjnosci zespotu, sprawnej ko-
munikacji i skutecznej koordynacji staja si¢ priorytetowe (Mumford i in. 2002,
s. 728). Faktycznie, badania potwierdzajace negatywny wptyw spdjnosci na inno-
wacyjnos¢ pracy zespoldw krosfunkcjonalnych przeprowadzone zostaty we weze-
snej fazie rozwoju produktu (Sethi i in. 200, s. 82).

Podobnie niejednoznaczny wptyw na kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ majg po-
dzielane w zespole modele mentalne (shared mental models: SMM). Stanowig
one poznawczy komponent spojnosci zespotu, a oznaczajg wiedzg i przekonania,
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ktore sg podzielane w zespole (Reiter-Palmon i in. 2012, s. 315). SMM pozwalaja
cztonkom zespolu przewidywac potrzeby oraz zachowania innych cztonkéw ze-
spotu, sprzyjaja szybszej identyfikacji czynnikow obnizajacych sprawnos¢ dzia-
fania, a takze efektywnej komunikacji (Reiter-Palmon i in. 2012, s. 315). SSM
opisuje si¢ dwoma wymiarami: wymiarem zadan, obejmujagcym poglady
i przekonania na temat wyposazenia, zadan, celow i oczekiwan w zakresie funk-
cjonowania zespotu, oraz wymiarem zespotu, obejmujagcym zdolnosci, wiedze
i umiejetno$ei innych cztonkow zespotu oraz standardy zespotowego wspodtdzia-
tania (Reiter-Palmon i in. 2012, s. 315). Przy czym wiedza stanowigca SMM moze
by¢ roéznie definiowana. Moze mie¢ charakter identycznych fragmentow wiedzy
posiadanych przez kazdego z czlonkow zespotu, moze tez mie¢ charakter
fragmentéw wiedzy odmiennych co do dostowne;j tresci (unikalnych dla kazdego
z cztonkow zespotu), lecz ze soba zgodnych, ktore sa, pomimo odmiennej tresci,
no$nikami tych samych znaczen. Pomiar SMM najczes$ciej przyjmuje postac stop-
nia podobiefnstwa ocen powigzan pomiedzy stwierdzeniami przedstawionymi
cztonkom zespotu w kwestionariuszu badawczym (Lim, Klein 2006, s. 408). Im
wyzsze podobienstwo powigzan stwierdzen, tym bardziej podobne sg do siebie
modele rzeczywistosci poszczegdlnych cztonkow zespotu i — tym samym — tym
wyzszy poziom SMM. Nie ma nic zaskakujacego w fakcie, Ze liczne badania po-
swiecone SMM potwierdzaja ich pozytywny wpltyw na efektywnos¢ zespotu,
a takze, generalnie rzecz ujmujac, na jego tworczos¢ i innowacyjnos$¢. Niemniej
jednak pewna réznorodnos¢ pogladow jest niezbedna w procesach tworczych. Jak
potwierdzono empirycznie, nizszy poziom SMM zapewnia warunki do konstruk-
tywnej konfrontacja roznych punktow widzenia, co zapewnia wyzsza jakos$¢ wy-
pracowywanych przez zespot decyzji (Kellermanns i in. 2008).

Mozna wnioskowaé, ze poziom SMM ma charakter nominanty. Zbyt niska
warto$¢ sprawia, ze z powodu nadmiernej rozbieznosci pogladow grupa nie jest
w stanie wspotpracowac. Zbyt wysoka oznaczac¢ bedzie, ze grupa jako catos¢ dys-
ponuje w sumie wiedzg niewiele wiekszg niz kazdy z jej cztonkéw indywidualnie,
co oczywiscie podwazy sens pracy zespotowej. Fakt, Ze spetnianiu kryteriow wy-
sokiej sprawnosci i efektywnosci pracy zespotu sprzyja wysoki poziom SMM,
podczas gdy tworczosci i innowacyjno$ci — poziom nizszy, przektada si¢ na reko-
mendacj¢ dotyczaca faz pracy zespolowej. W jej wezesnych fazach, gdy pode;j-
mowane sg decyzje, na podstawie ktorych tworzone beda plany dziatania zespotu,
a wiec kreatywnos¢ i innowacyjnos$¢ sa pozadanymi atrybutami zespotowej ak-
tywnosci, korzystny bedzie wyzszy poziom SMM. Fazie wykonawczej natomiast
sprzyjac bedzie nizsze SMM. Wyniki badan dotyczacych wptywu SMM na krea-
tywno$¢ pozostaja wigc spojne z wynikami badan wplywu, jaki na kreatywnos¢
zespolu ma poziom jego spojnosci spoteczne;.

Spojnos¢ zespotu okreslona tez moze by¢ poziomem konfliktu. Wyobrazenie
w pelni wspotpracujacej, efektywnie dziatajacej grupy, zazwyczaj dalekie jest od
wizji grupy skonfliktowanej. Jednak dazenie do konsensusu wskazywane jest jako
jeden z czynnikéw obnizajgcych jakos$¢ decyzji zespotowych (Nemeth, Nemeth-
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Brown 2003). Pewien poziom konfliktu pomaga w twdrczym rozwigzywaniu pro-
blemow. Sprawia, ze w dyskusji pojawiaja si¢ rozne punkty widzenia, pomysty
i poglady. Konstruktywny konflikt powinien dotyczy¢ sfery zadan rozwigzywa-
nych przez grupe i nie powinien mie¢ charakteru konfliktu interpersonalnego.
Réznice pogladow, brak zgody czy negatywna ocena beda sprzyjacé kreatywnosci
grupy, jesli zachodzi¢ beda w warunkach wzajemnego zaufania i szacunku,
a takze koncentracji na celu. Warunki te stanowig fundament spdjnosci grupy
umozliwiajacej transformacje réznic pogladéw, sporow i dyskusji w potencjat
tworczosci, ktdéra moze stac si¢ walorem finalnego rozwigzania badz decyzji (Pau-
lusiin. 2012, s. 340).

4.4.4. Przywodztwo

Przywodztwo mozna rozumie¢ jako praktyki kierownicze realizowane przez
osobg przywodcy, badz jako proces oddziatywania (Steinmann, Shreydgg 1995,
s. 383). Przywodztwo w zespole odpowiada za kontekst zespotowy, na ktéry skta-
daja si¢ miedzy innymi omdwione wczesniej czynniki kreatywnosci grupy. Sktad
grupy i wynikajaca zen réznorodno$¢, atmosfera pracy w grupie, kultura wspot-
dziatania i komunikacji, poziom poczucia bezpieczenstwa i wzajemnego zaufania
sg efektami praktyk przywodcezych.

Zrbdznicowany moze by¢ natomiast sposob petienia funkcji liderskich. Funkcje
przywddcze moga by¢ petnione przez osobe przywodcy, co narzuca grupie orga-
nizacj¢ hierarchiczng badz przez cztonkoéw zespotu, co oznacza dziatanie w for-
mule zespotu samoorganizujacego si¢ (Self-Managing Work Teams). Cztonkowie
takich zespolow samodzielnie podejmuja decyzje co do podziatu pracy, sposobow
planowania jej wykonania, a takze wyboru metod jej realizacji. Zespoty takie
moga, ale nie muszg posiada¢ formalnego przetozonego (Cohen i in. 1996). Bez
wzgledu na to, czy funkcje przywodcze realizowane sg przez osobg przetozonego,
czy rozproszone wsrdd cztonkow zespotu, muszg zapewnia¢ zaré6wno silny nacisk
na realizacje zadan zespotu jak i zapewnia¢ atmosfer¢ bezpieczenstwo i wsparcie
dla jego cztonkéw. Okazuje si¢, ze maksymalizacji kreatywnego potencjatu ze-
spotu sprzyja dynamiczne potaczenie obu form przywodztwa. Autonomia zespotu
sprzyja poszukiwaniu kreatywnych rozwigzan, natomiast przetozony moze zapew-
nia¢ potrzebne wsparcie proceséw zespolowych badz spolecznych, gdy zachodzi
taka potrzeba (Paulus i in. 2012, s. 339). Osoba lidera moze roéwniez stymulowac
kreatywno$¢ zespotu poprzez swoje niekonwencjonalne zachowania, a oddzialy-
wanie to zachodzi zar6wno na poziomie indywidualnym jak i zespotowym. Indy-
widualni pracownicy moga wykorzysta¢ nickonwencjonalne zachowania lidera
jako model, dzigki ktoremu moga wzbogaci¢ repertuar zachowan wtasnych. Ory-
ginalne zachowania lidera stanowig tez czynnik wzmacniajacy spojnos$¢ grupy
(Jaussi i in. 2003, s. 491). Warunek skutecznosci tej formy stymulacji stanowi
umiarkowany poziom oryginalno$ci zachowan. Zaktada¢ mozna, ze zbyt niski po-
ziom oryginalnosci nie bedzie w zaden sposob stymulowal zmiany zachowan
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cztonkow zespotu, zbyt wysoki natomiast moze wzbudzi¢ niepokdj i zasta¢ odrzu-
cony jako dziwaczny i niezrozumiaty.

Omodwienie zespotowego poziomu tworczosci pozwala zwroci¢ uwage na role
przywodztwa. Analiza uwzgledniajaca porzadek hierarchiczny, gdzie proces
przywddczy realizowany jest przez przetozonego w stosunku do podwtadnych,
omowiony jest w nastgpnym rozdziale poswigconym organizacyjnemu pozio-
mowi kreatywnos$ci. Podsumowujac, kreatywno$¢ zespotu zalezy od rozlegtosci
i réznorodnosci posiadanej przezen wiedzy. Dlatego tak wazna jest komunikacja
migdzy cztonkami zespotu, umozliwiajgca wymiane wiedzy i pomystow, a jesz-
cze wazniejsza — komunikacja z otoczeniem, pozwalajaca na pozyskiwanie
nowych zasobow wiedzy i inspiracji. Uzyteczne jest zroznicowanie stylow po-
znawczych, by w zespole obecne byty osoby o wysokich zdolnosciach do gene-
rowania nowych idei oraz osoby skupione na wdrazaniu rozwigzan. Argumenty
za rdznorodnoscia stylow poznawczych koresponduja z niejednoznaczng ocena
roli spojnosci zespotu. Te ostatnia mozna modyfikowaé poprzez czasowg zmiang
sktadu zespotu. Pomagaé¢ w tym moze rowniez intensywno$¢ wspotpracy z oto-
czeniem. Doptyw nowej wiedzy bedzie wymagat zmiany podzielanych pogladéw
i przekonan, tym samym obnizajac spojnos¢ zespotu i umozliwiajac bardziej kre-
atywne myslenie. Wobec niezbednej dla kreatywnosci intensywnosci komunika-
cji, przy jednoczesnym zachowaniu pewnego poziomu konfliktu, niezbedna jest
atmosfera bezpieczenstwa i wzajemnego zaufania — sprzyjajagca wymianie wie-
dzy, a takze zadawaniu pytan, kwestionowaniu zatozen i szukaniu ré6znych punk-
tow widzenia.
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5. Tworczosé¢ — poziom organizacyjny

5.1. Wprowadzenie

Pojecie tworczos$ci organizacyjnej definiuje kolejny poziom analiz procesow
kreatywnych w organizacji. Tym razem tworcg jest nie osoba badz zespot, lecz
organizacja jako cato$¢. Punkt wyjscia badan stanowita tworczos¢ indywidualna,
nastgpnie zwroécono uwage na potencjal tworczy grup i zespotow. Dlatego tez
tworczos¢ organizacyjna definiuje relatywnie nowa perspektywe w dziedzinie ba-
dan nad tworczoscia. Jest to tez w tej dziedzinie obszar najmniej zbadany (Wood-
man i in. 1993, s. 293). Podstawowymi cechami dziatania zorganizowanego jest
celowosé, racjonalnosé, sterowalnosé i ekonomika dziatania. Nawigzanie do kre-
atywnos$ci mozna odnalez¢ w postulacie zdolnosci przedsigbiorstwa do rozwoju,
natomiast pojecie t0 nie stanowi komponentu zadnej z powszechnie przyjetych
definicji organizacji. Na wzrost zainteresowania kreatywnoscig organizacji wply-
nat gwaltowny wzrost znaczenie innowacyjnosci jako zrodta konkurencyjnosci
przedsigbiorstw. Jednak proby zwigkszania innowacyjnosci poprzez wlaczanie
dziatan kreatywnych w pragmatyke funkcjonowania wielkoprzemystowych form
organizacyjnych nie zawsze pozwalaly osigga¢ oczekiwane rezultaty. Powodem
niesatysfakcjonujacych efektow byla zapewne niepelna wiedza o tworczych
aspektach dziatania zorganizowanego. Wiedza przedstawiona we wczesniejszych
rozdziatach, poswigconych tworczosci 0séb i zespotow, nie wyjasnia procesOw
tworczosci organizacyjnej w stopniu pozwalajacym na skuteczne kierowanie ich
przebiegiem. Do tego niezbedne jest zrozumienie interakcji procesow tworczych
1 pozostatych procesow organizacyjnych. To wlasnie jest obszarem zainteresowa-
nia tworczo$ci organizacyjnej. W przypadku przedsi¢biorstw kreatywno$¢ wyraza
si¢ nie tylko nowoscig i uzytecznoscig oferty rynkowej, lecz rowniez rozwigza-
niami organizacyjnymi, wiedza, metodami i praktykami dziatania w kazdym
aspekcie ich funkcjonowania. Dlatego tez kreatywno$¢ pozostaje w Scistym
zwigzku z innowacyjno$cig oraz zmiang organizacyjng. Zmiana organizacyjna
W najogolniejszym rozumieniu, to ,.konstatacja zachodzacych w czasie roznic na
jednym Iub wigcej wymiarow” organizacji (Van de Ven, Rogers 1988, s. 638—
639). Innowacja natomiast to ,,skuteczne wdrozenie w organizacji kreatywnego
pomystu” (Amabile 1988, s. 126). Innowacyjno$¢ jest wigc zagadnieniem
WeZzszym niz zmiana organizacyjna, bowiem nie kazda zmiana ma charakter in-
nowacyjny, lecz kazda innowacja jest w swej istocie wdrozeniem zmiany. Najpo-
pularniejsza — acz niejedyna — definicja kreatywnosci organizacyjnej, ttumaczy to
pojecie jako ,,wytwarzanie nowych i uzytecznych pomystéw przez jednostki badz
grupy” (Amabile 1988, s. 126). Zestawienie tych definicji pozwala wskaza¢ na-
stepujace relacje migdzy kreatywnoscig a innowacyjno$cig w organizacji:

1. Kluczowg réznice migdzy innowacyjnos$ciag a kreatywnoscig organizacji
stanowi implementacja. Wynika z tego, ze kreatywno$¢ organizacji to przede
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wszystkim wczesna faza innowacji — tworzenie pomystu rozwigzania, ktore,
wdrozone, mie¢ bedzie innowacyjny charakter.

2. Kreatywnos$¢ organizacji zdefiniowana zostata z uzyciem powszechnie
przyjetego kryterium twdrczosci, czyli zestawienia cech nowosci 1 uzytecznosci.
W przypadku prac indywidualnych badz zespotowych ocena nowosci i uzytecz-
nos$ci dokonywana jest przez tworcow i ma charakter subiektywny. Nowe rozwig-
zanie jest tworcze, jesli jest dla jego autora badz autorow nowoscig i jednoczes$nie
ocena jego potencjalnej uzytecznosci jest wyzsza niz rozwigzan im znanych (Go-
ralski 1978; Ford 1996). Dopiero decyzja o wdrozeniu powinna obejmowac pet-
niejsza analize walor6w nowego rozwigzania.

3. Kreatywnos$¢ organizacyjna moze wyraza¢ si¢ powstaniem pomystow
i koncepcji, ktore nie zostang wdrozone i tym samym nie stang si¢ innowacjami.
Jednak pomysty te pozostaja komponentami wiedzy i doswiadczenia zespotu i jako
takie moga stanowi¢ zasob dla dalszego uczenia si¢ oraz kreatywnych poszukiwan.
Ich obecno$¢ wpltywaé moze na procesy poznania i interpretacji rzeczywistosci,
stanowi¢ punkt wyjscia i pomoc w dalszych procesach twérczych. W ten sposob
kazde tworcze osiagnigcie moze sta¢ si¢ czynnikiem wptywajacym na postac ko-
lejnych innowacji badz ich czescia. Jednoczesnie proces ten moze mie¢ charakter
tak subtelny i roztozony w czasie, Ze istnienie jakichkolwiek relacji miedzy nie-
wdrozonymi pomystami a innowacjami powstatymi w p6zniejszym okresie moze
by¢ niedostrzegalne nawet dla osob bezposrednio w te procesy zaangazowanych.

4. Tworczos¢ nie stanowi niezbgdnego komponentu nie tylko zmiany orga-
nizacyjnej, ale rowniez innowacyjnos$ci, bowiem tak zmiana jak i innowacja moga
by¢ wdrozeniem rozwigzania opracowanego poza organizacja. Moga wigc funk-
cjonowa¢ organizacje nietworcze, w ktorych podejmowane beda dziatania inno-
wacyjne. W takiej sytuacji innowacje beda miaty charakter wdrazania rozwigzan
nowych dla organizacji, lecz juz uzytkowanych w ich branzowym otoczeniu. Te
rozwigzania mogg juz by¢ nawet standardem, ktory organizacja dogania.

5. Jednak walor kreatywnosci pozwala organizacji na intensyfikacje dziatan
innowacyjnych. Wraz z — niewatpliwym — wzrostem znaczenia innowacyjnosci
dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw, rola kreatywnosci w ich dziataniu wydat-
nie ro$nie. Rozwoj kreatywno§$ci organizacyjnej stanowi wigc proces pierwotny
i fundamentalny dla innowacyjnosci.

5.2. Koncepcje tworczosci organizacyjnej

Podobnie jak w przypadku pojecia tworczosci, tworczo$¢ organizacyjna rozu-
miana moze by¢ na wiele r6znych sposobow. W literaturze przedmiotu wyr6dznic
mozna trzy podstawowe poglady na temat istoty tego zjawiska. I znéw, podobnie
jak w przypadku definicji tworczosci, nie wykluczajg si¢ one wzajemnie, lecz ra-
czej uzupeliaja, gdyz roznice migdzy tymi podejSciami polegaja raczej na
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polozeniu akcentéw na odmienne cechy procesow twdrczych. W ten sposob wy-
roznione zostato podejscie rezultatowe, procesowe i zdolnosci.

Podejscie rezultatowe, definiujgc tworczo$¢ organizacyjng jako ,,produkcje
nowatorskich 1 uzytecznych pomystow przez jednostki badz wspodipracujace
grupy jednostek” (Amabile 1988, s. 126), w zrozumiaty sposob uzasadnia sens
zainteresowania tworczoscig organizacyjna: tworczosc jest zrodlem innowacyj-
nych pomystéw — pierwszym etapem procesu innowacyjnego. Taka perspektywa
akcentuje rolg tworczych jednostek i zespotow zdolnych do generowania orygi-
nalnych pomystow. Dzigki temu podejscie rezultatowe oferuje mozliwos¢ bezpo-
$redniej adaptacji na potrzeby tworczosci organizacyjnej dobrze juz ugruntowanej
wiedzy na temat tworczosci indywidualnej oraz grupowe;.

Theresa M. Amabile uznawata procesowa nature dziatania tworczego, jednak
proces mogt by¢ uznany za tworczy dopiero wowczas, gdy rezultat jego dziatania
spetniat definicyjne kryteria tworczosci — nowatorstwa i uzytecznosci. Podejscie
procesowe klasyfikuje proces jako tworczy, gdy realizujaca go jednostka beha-
wioralnie, poznawczo oraz emocjonalnie dazy do realizacji dzieta o charakterze
tworczym (Kahn 1990). Cameron M. Ford aktywnosci ludzkie w procesie pracy
podzielit na zwyczajowe i kreatywne (Ford 1996). Ekonomika dziatania sktania
do realizacji dziatan w sposdb zwyczajowy, bowiem akt tworczy wymaga wigk-
szego wysitku. Nawet w przypadku istnienia warunkéw do podjecia dziatania
tworczego wybrane moze by¢ dzialanie o charakterze zwyczajowym, bowiem jest
ono mniej obcigzajace. Proces rozwigzywania zadania projektowego badz pro-
blemu praktyki wymaga zaangazowania realizujacej go osoby badz oséb. Zaan-
gazowanie to ma charakter emocjonalny, poznawczy oraz behawioralny (Drazin
iin. 1999, s. 290). W podejsciu procesowym akcentowana jest rola stanu jed-
nostki, polegajacego na pelnym zaangazowaniu w realizacj¢ dziatania. Zadanie,
ktoére pozwala osiagnac ten stan, musi mie¢ znaczenie dla wykonawcy — pozwalac
mu urzeczywistnia¢ istotne dlan warto$ci. W podej$ciu procesowym nie stawia
si¢ natomiast warunkow dotyczacych rezultatu aktywnosci — tworczos¢ realizuje
si¢ tylko w procesie. Dziatanie realizowane z pelnym zaangazowaniem i z intencja
osiggnigcia rozwigzania tworczego daje szans¢ na osiggnigcie rezultatu, ktory
spetni warunki nowos$ci 1 cenno$ci. Wowczas rozpatrywana aktywnos$¢ spelni
kryteria obu podejsé, jednak samo podejscie procesowe stanowi znaczgce uzupet-
nienie perspektywy rozwazan na temat tworczosci organizacyjnej. Aktywnos¢ —
W ujeciu procesowym — tworcza, moze zosta¢ zakonczona pomimo braku rozwig-
zania cechujgcego sie walorami nowos$ci i cennosci. Nie bedzie jednak w takim
przypadku aktywnoscia tworcza W sensie rezultatowym. Jednak jej realizacja mo-
gla zakonczy¢ si¢ powstaniem nowej wiedzy i nowych do$wiadczen, ktdére moga
sta¢ sie znaczacym sktadnikiem badZ katalizatorem tworczo$ci w innym przed-
sigwzigciu. Sytuacja taka jest do§¢ charakterystyczna dla proceséw tworczych
I rozwojowych, ktorych przebieg i rezultaty trudno przewidzie¢ i zaplanowac. Po-
dejscie procesowe moze roéwniez stanowi¢ punkt wyjscia dla projektow majgcych
na celu zwigkszenie tworczego potencjatu organizacji. W tym zakresie przewaga
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tego podejscia nad podejsciem rezultatowym wynika z przyjecia pewnego modelu
dziatania o charakterze tworczym. Istnienie modelu umozliwia dobor srodkow
oddziatywania na aktywnosci organizacyjne, ktére nadadza tym aktywno$ciom
charakter tworczy. Watpliwosci budzi mozliwo$¢ oceny stopnia zaangazowania
I intencji jako kryterium identyfikacji procesow o tworczym charakterze.
Trzecim podejsciem do tworczosci organizacyjnej jest podejscie skupione na
zdolnos$ciach. Ten punkt widzenia nawiazuje do koncepcji zdolnosci dynamicz-
nych organizacji, stanowigcych najefektywniejsza w danej sytuacji konfiguracje
zasobow organizacyjnych, ze szczegolnym uwzglednieniem kompetencji (Teece,
Pisano 1994). Przy czym Kryterium efektywnosci odnosi si¢ do zdolno$ci przed-
siebiorstwa do konkurowania w dynamicznie zmiennym otoczeniu. Zdolnosci te
maja na celu ciagla integracje, rekonfiguracje, odnawianie i odtwarzanie zasobow
i mozliwosci, a co najwazniejsze, ulepszanie i rekonstrukcje swoich podstawo-
wych zdolno$ci w odpowiedzi na zmieniajace si¢ srodowisko i w celu osiggnigcia
1 utrzymania przewagi konkurencyjnej (Wang, Pervaiz 2007, s. 35). Moga tez by¢
rozumiane jako wysokopoziomowa rutyna organizacyjna dajaca zarzadowi orga-
nizacji zestaw opcji decyzyjnych w celu uzyskania znacznych wynikow okreslo-
nego rodzaju (Winter 2003, s. 991). Rutyny w tym rozumieniu mogg polegac na
ZwWyczaju rozwoju potencjatu tworczosci organizacyjnej na wszystkich jej pozio-
mach. W takim przypadku umiejetnos¢ tworczego myslenia i dziatania interpre-
towana jest jako kompetencja organizacyjna pozwalajaca szybko i sprawnie
wykorzystywaé¢ dostepng wiedze dla kreacji nowych pomystow i rozwigzan.

5.3. Komponenty twérczosci organizacyjnej

Koncepcja tworczo$ci organizacyjnej, rozumiana jest jako trzecia, po tworczo-
$ci indywidulanej i zespotowej, warstwa realizowanych w organizacji dziatan
tworczych. Stad tez pojecie tworczosci organizacyjnej ma dwa odmienne znacze-
nia, ktore mozna nazwac sensem ogolnym i sensem $cistym. W sensie ogoélnym
tworczos$¢ organizacyjna to catos¢ realizowanych w organizacji dziatan czy tez
procesow o charakterze tworczym, w sensie §cistym za$ jest to majacy swojg spe-
cyfike strukturalng i funkcjonalng komponent, czy tez warstwa tych dziatan. Zna-
czenie, w jakim uzywane jest pojecie tworczosci organizacyjnej wystarczajaco
jasno okresla kontekst jego uzycia. W niniejszym rozdziale oczywiscie dominuja
odwotania do tworczosci organizacyjnej w sensie $cistym, podczas gdy tytut
monografii wykorzystuje sens ogélny tego fenomenu. Punktem wyjscia do opra-
cowania przedstawionego w niniejszym rozdziale modelu tworczo$ci organiza-
cyjnej stanowit model autorstwa Richarda W. Woodmana (Woodman i in. 1993).
Obejmuje on szereg czynnikodw organizacyjnych oddziatujacych na proces krea-
tywny, ktory ztozony jest z elementow dwojakiego rodzaju: tworczych zachowan
oraz tworczych sytuacji (Woodman i in. 1993, s. 309). Proces organizacyjny,
zgodnie z oméwionym wczesniej podejsciem rezultatowym, ma charakter twor-
czy, gdy prowadzi do powstania rozwigzania tworczego, a wi¢c majacego
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znamiona nowos$ci i cennosci. Moze tez, na mocy podejscia procesowego, by¢
uznany za tworczy, gdy realizowany jest z pelnym zaangazowaniem i intencja
uzyskania takiego rozwigzania. Przyjmuje si¢, ze proces taki realizowany jest
w okreslonym miejscu, czasie i warunkach (sytuacji) przez osobe badz osoby (in-
dywidualnie badz zespotowo). Warstwa organizacyjna ma charakter aktywnego
kontekstu — zespotu oddziatywan ksztaltujacych oba komponenty procesu twor-
czego. Wedlug charakterystyki Woodmana sktadajg si¢ nan: kultura organiza-
cyjna, zasoby, nagrody, strategia, struktura i technologia (Woodman i in. 1993,
s. 309). Kontynuacja badan skupionych na organizacyjnym aspekcie tworczosci
doprowadzita do uwypuklenia tych czynnikow — oczywiscie 0 charakterze orga-
nizacyjnym — dzigki ktérym mozna uzyska¢ faktyczny wptyw na poziom twor-
czosci organizacji jako cato$ci. Pomimo wielu zbieznosci w zakresie tresci,
sposob wyrdznienia komponentdow przyjety w niniejszej monografii jest inny niz
zaproponowany przez Woodmana. Jest to rezultatem przyjetej przez autora inten-
cji jak najogoélniejszego spojrzenia na tematyke tworczosci. W ujeciu autora w or-
ganizacyjnej warstwie tworczosci wyrdzni¢ mozna nastgpujace Komponenty:

e  organizacyjne uczenie si¢,

e  przywoédztwo formalne,

e  motywacj¢ zewnetrzng.

Komponenty te omowione sg w kolejnych sekcjach rozdziatu.

5.3.1. Uczenie si¢

Dziatanie rutynowe ma szansg stac si¢ dzialaniem tworczym, gdy realizujacy
je podmiot stwierdzi, ze warto wyj$¢ poza rutyng. Jesli wartosci, w oparciu o ktore
oceniono 6w pomyst, sg spojne z celami i wartoSciami organizacji, to realizacja
takiego dziatania juz jest tworczo$cia. Oczywiscie nie o przetomowym charakte-
rze. Zrodtem takiego pomyshu, ktory $wiadomie badz nie, powstal w umysle jed-
nostki sa nowe informacje, jakich uzyskanie doprowadzito do przeformutowania
dotychczasowych wzorcow interpretacji sytuacji (Lord, Foti 1986). Dla zajscia
aktu tworczego w zachowaniu pracownikow — w postaci przetamania dotychcza-
sowej rutyny, niezbg¢dne jest ich uczestnictwo w procesach komunikacji, uczenia
si¢ i wiedzy, ktore funkcjonujg w organizacji. Dzigki temu pracownicy mogg uzy-
ska¢ informacje badz interpretacje, ktore zmienig ich punkt widzenia i sktonig do
poszukania $ciezki dziatania odmiennej od dotychczasowego standardu. Zwigzek
miedzy tworczoscig a procesami uczenia si¢ ma charakter sprzezenia zwrotnego.
Uzyskiwanie przez pracownika nowych informacji i wiedzy moze prowadzi¢ do
powstania nowych pomystéw, nowych punktéw widzenia, a takze uswiadomienia
sobie probleméw wymagajacych rozwigzania. To moze inspirowac¢ do poszuki-
wania wiedzy. Nowatorskie interpretacje sytuacji prowadza do nowatorskich
zachowan, jakkolwiek to, czy jednostka przejawia tendencje do trzymania si¢ zna-
nych interpretacji, czy tez preferuje poszukiwania nowych $ciezek myslenia, wy-
nika z indywidualnych preferencji (Ford 1996).
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Kreatywno$¢ organizacyjna jest kluczowym procesem transformacji zasobow
wiedzy i umiejg¢tnosci w rozwigzania nowatorskie. Jak zauwaza Dorothy A. Leo-
nard, innowacje stanowia wigzki réznych typow wiedzy. (Leonard 2006, s. 86).
Wiedza moze by¢ zmaterializowana — uciele$niona w postaci produktu badz wy-
razona w postaci dokumentacji pozwalajacej na kopiowanie przedstawionego
rozwiazania. Przyktad moze stanowi¢ dokumentacja realizacji procesu produkcyj-
nego. Inaczej niz w przypadku produktu fizycznego, znaczenie ma nie forma za-
pisu wiedzy, lecz kompletnos¢ i jednoznacznos¢ zawierajacej ja dokumentacii,
pozwalajaca uruchamia¢ kolejne instancje takiego procesu. Za produktem badz
wiedzg wyrazong kryje si¢ zawsze wiedza niewyrazona — tacit, bedaca rezultatem
organizacyjnego uczenia si¢ (Leonard 2006, s. 89). Wiedz¢ indywidualng przed-
stawi¢ mozna jako zestaw $ciezek poznawczych jednostki pozwalajacych na roz-
wigzanie okreslonego problemu lub wykonanie zadania. Im obszerniejszy jest 6w
zestaw, tym wigcej mozliwo$ci utworzenia nowych kombinacji elementow wie-
dzy. Christina E. Shalley, Michael A. Hitt oraz Jing Zhou (Shalley i in. 2015,
S. 62), podkres$lajg znaczenie wiedzy w praktyce dziatania przedsigbiorczego.
Dzigki taczeniu istniejacych rozwigzan moga powstawac¢ nowe projekty i wiele
Z najbardziej udanych nowych przedsiewzig¢ przedsigbiorczych ma wtasnie taki
charakter — stanowig potaczenie juz istniejagcych produktoéw lub technologii (Shal-
ley i in. 2015, s. 62). Przyktadem tej strategii rozwoju moze by¢ dynamiczny
rozwdj aplikacji dla smartfonéw, ktory w duzej mierze polega na taczeniu istnie-
jacych funkcjonalnosci w nowa, pomystowa catosc.

Znaczenie wiedzy i umiejetnosci docenione zostato w zarzadzaniu wtasnie ze
wzgledu na to, ze petnig rolg zrédla rozwigzan innowacyjnych i przedsigbior-
czych. Dlatego tez procesy wiedzy, a co za tym idzie, praktyki zarzadzania wiedza
oraz organizacyjnego uczenia si¢, nalezy doceni¢ jako fundament procesow twor-
czych. Istnieje zespot czynnikow wptywajacy na dynamike procesow organiza-
cyjnego uczenia si¢ oraz na ich proinnowacyjny charakter. Nawiazuja one do
koncepcji petli — uczenie si¢ jedno- badz dwupetlowego, okreslanych réwniez
w literaturze mianem porzadkdéw — uczenia si¢ pierwszego badz drugiego po-
rzadku (Argyrys, Schon 1978).

Funkcjonowanie obu tych petli wyjasnia ich relacja do rutyny organizacyjnej,
rozumianej jako sktadnik praktyki dziatania organizacji. Rutyny powstaja poprzez
powtarzanie okreslonej sekwencji dziatan (zachowan). Sekwencja taka wypraco-
wana jest w kontekscie organizacyjnym. Wielokrotnie powtarzana staje si¢ rutyna
organizacyjng, czyli zespotowg reakcjg na okreslony bodziec (Karpacz 2018,
S. 89) — typowym, powszechnie zaakceptowanym sposobem realizacji okreslo-
nego zadania. Rutyny stanowig forme¢ zapisu wiedzy organizacyjnej, a takze
sktadnik zdolno$ci organizacyjnych. Mogg stanowi¢ rowniez punkt wyjscia do
opracowania procedur — sformalizowanej dokumentacji rutyny, zawierajacej wy-
facznie wiedz¢ mozliwa do kodyfikacja — explicit. Rutyny stanowia wazny sktad-
nik porzadkujacy funkcjonowanie zywej tkanki dziatania organizacyjnego.
Stanowig praktyczny wyraz konsensusu spotecznego, a takze forme uporzadko-
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wanej akumulacji wiedzy i do§wiadczenia powstajacego i gromadzonego w danej
organizacji podczas jej dziatania.

Uczenie jednopetlowe jest naturalnym procesem doskonalenia rutyny dzigki
kolejnym powtorzeniom. Sprawnos¢ realizacji okreslonej sekwencji dziatan ulega
poprawie, bowiem dzigki kolejnym powtorkom eliminowane sg drobne problemy
badz ograniczenia wynikajace z braku wprawy. Dzieje si¢ tak, bowiem kazde od-
tworzenie rutyny generuje nowe doswiadczenie, zwigkszajac tym samym stopien
zrozumienia rutyny i pozwalajac dostrzegac a nastgpnie rozwigzywac problemy
ograniczajace jej doskonatos¢. Struktura rutyny pozostaje jednak zachowana, co
sprawia, ze pierwsza petla organizacyjnego uczenia si¢ doskonali okreslong ru-
tyng. Uczenie jednopetlowe zachodzi dzigki temu, ze kolejne realizacje danej
rutyny dajg rezultaty dwojakiego rodzaju — z jednej strony wzmacniajg przywia-
zanie do danej praktyki — utrwalaja jej role jako rutyny organizacyjnej, z drugiej
za$ — kreuja wprawe, doswiadczenie, a takze pomysty rozwigzan stuzacych po-
prawie efektywnosci jej realizacji. Druga petla uczenia si¢ kreuje nowy sposob
rozumienia rozpatrywanej rutyny. Poza coraz sprawniejszym powtarzaniem danej
procedury pojawia si¢ refleksja zmieniajgca dotychczasowy sposob rozumienia
jej znaczenia. Jej celowo$ci badz struktury. Takie przeramowanie znaczenia moze
doprowadzi¢ do powstania pomysléw zmiany bardziej radykalnych niz wlasciwe
pierwszej petli uczenia si¢. Dlatego ten poziom organizacyjnego uczenia si¢ zostat
przez Karla E. Weicka i Frances Westley (1996, s. 440) okreslony mianem oksy-
moronu, a uczenie si¢ antyteza organizowania. Podczas gdy organizowanie polega
na redukcji r6znorodnosci, uczenie si¢ powoduje zwigkszenie liczby tych mozli-
wosci, co moze doprowadzi¢ do zakwestionowania aktualnych celéw i rozwigzan,
i dokonania innych wyborow niz dotychczasowe. Nowe znaczenia rozpowszech-
niane sg wsrod pracownikow zmieniajac ich sposob rozumienia rzeczywistosci
oraz ich zachowania. Reinterpretacje, zmiany perspektyw i znaczen stanowig row-
niez proces kreacji nowej wiedzy (Nonaka, Takeuchi 1995, s. 45-46). Kreacja
nowych interpretacji i nowych sekwencji dziatania pocigga za sobg rezygnacje
z sekwencji dotychczasowych, uwarunkowanych zwyczajem, co rowniez jest ak-
tem zawierajacym pierwiastek tworczosci. Dlatego druga petla uczenia si¢ jest
tym zdarzeniem, gdzie uczenie si¢ i tworczo$¢ jest jednym.

Sprawna realizacja uczenia si¢ wymaga spetnienia szeregu warunkow. Victor
J. Friedman, Raanan Lipshitz i Wim Overmeer wymieniajg dziesi¢¢ warunkow
dzielac je na trzy grupy. Sa nimi:

1. W grupie warunkéw kontekstowych: tolerancja dla btedu, orientacja na
zadanie, podejscie egalitarne oraz zaangazowanie organizacji w uczenie si¢.

2. W grupie warunkow warunki psychologicznych: watpliwosci 1 poczucie
bezpieczenstwa.

3. W grupie warunkow behawioralnych: przejrzystos¢, dociekliwos¢, akcep-
tacja sprzecznych informacji i wiarygodnose.
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Poszczegdlne warunki omowione sg ponizej®:

1. Tolerancja btgdu jako zasada organizacyjna sprawia, ze popetniajacemu
btad pracownikowi nie groza zadne konsekwencje. Swiadomo$é porazki jako in-
tegralnego komponentu uczenia si¢ pozwala pracownikom podejmowaé ryzyko
zwigzane z procesami badawczo-rozwojowymi. Obawa przed negatywna ocena
wynikajgca z niepowodzenia podejmowanych prob i poszukiwan nie stanowi
wowczas bariery dla podejmowania tego typu wysitkow.

2. Orientacja na zadania w tym kontek$cie oznacza dokonywanie ocen w opar-
Ciu 0 sytuacj¢ a nie interesy polityczne, status badZ osobiste sentymenty. Wysoki po-
ziom konfliktu merytorycznego byt bardziej efektywny dla podejmowania decyzji
strategicznych niz konflikt interpersonalny badz niski poziom konfliktu. Silne emocje
kierowane byly wowczas na rozwigzanie problemu (Eisenhardt i in. 1998, s. 80-81).

3. Podejscie egalitarne to rozproszenie wladzy, réwne uczestnictwo oraz
wspolna odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje, przedsiebrane dziatania oraz
osiggane — rowniez wspdlnie — rezultaty. Podejsécie egalitarne sprzyja otwartej komu-
nikacji, a co za tym idzie, uczeniu si¢ i innowacyjnosci. Wzmacnia poczucie bezpie-
czenstwa. Otwarta komunikacja, uwolniona od funkcji wspierania przywilejow
hierarchicznych kadry kierowniczej, sprzyja rowniez dociekliwos$ci i zaangazowaniu.

4. Zaangazowanie organizacji w uczenie si¢ gra istotng role w ksztattowaniu
psychologicznych warunkéw pracy. Polega na faktycznym przeznaczaniu czasu
oraz innych zasobow organizacyjnych na realizacje uczenia si¢ organizacji. Zna-
czenie ma rowniez propagacja organizacyjnego uczenia si¢ jako wartosci dzieki
postawom i zachowaniom wyzszej kadry kierownicze;j. Praktyki najwyzszego kie-
rownictwa stanowig dla pracownikdw wzorce zachowan organizacyjnych, dzieki
ktorym moga ksztalttowaé swoje zachowania. Jest to zjawisko modelowania roli,
szerzej opisane w ostatnim rozdziale monografii.

5. Watpliwos¢ stanowi warunek rozpoczgcia dociekania prawdy, czyli pro-
cesu, w ktorym ,,myslenie przeplata si¢ z dzialaniem prowadzac od watpliwosci
do jej rozstrzygnigcia” (Friedman i in. 2001, s. 762). Kontekst organizacyjny po-
winien takie dociekania umozliwia¢, a nawet wspiera¢, a sam pracownik — chcie¢
1 potrafic¢ je zrealizowac.

6. Poczucie bezpieczenstwa stanowi niezbedng przeciwwagg dla watpliwosci
i dociekliwosci. To punkt oparcia, dzigki ktoremu pracownicy mogg przystgpi¢ do
rozwigzywania problemu, jaki pomimo zaangazowania zasobow organizacyjnych
moze jednak pozosta¢ nierozwigzany, badac¢ sytuacje z dociekliwoscig, mogaca
doprowadzi¢ do trudnych badz niekonkludywnych wnioskow. Gdyby takie per-
spektywy odbierane byty w kategoriach zagrozenia, bytyby szybko wygaszane.

7. Przejrzysto$¢ oznacza najdalej jak to mozliwe idacg jawno$¢ dziatan, my-
sli i intencji. To racje, dla ktorych podejmowane sg okreSlone dziatania i przyj-
mowane okreslone poglady wyrazane sa w jasny 1 szczery sposob.

® Opracowanie wiasne na podstawie: Friedman i in. 2001; Eisenhardt i in. 1998; Edwards,
Smith 1996.

68



8. Dociekliwos$¢ to zaangazowanie w zglebianie sytuacji, w dazenie do zbu-
dowania szczegdtowego i kompletnego obrazu sytuacji, reprezentujacego calg jej
ztozono$¢. Wyraza si¢ w poszukiwaniu informacji i danych, zadawaniu pytan,
identyfikowaniu luk i sprzecznosci.

9. Akceptacja sprzecznych informacji to zdolno$¢ przyznania si¢ do btedu
badz zmiany zdania, gdy odmienny sposob widzenia sytuacji zdaje si¢ by¢ traf-
niejszy. Jest to niezbedny warunek uczenia si¢, pozwalajacy uniknaé tendencji do
ignorowania badz deprecjonowania znaczenia danych czy informacji, ktore sg
sprzeczne z przekonaniami, przewidywaniami lub zalozeniami naszkicowanymi
na podstawie wczesniej uzyskanych danych badz informacji (Edwards, Smith
1996). Zjawisko to moze utrudni¢ wykorzystanie nowej wiedzy i przekroczenie
dotychczas kultywowanych rutyn i przestrzeganych standardow.

10. Wiarygodnosé, czyli odpowiedzialno$¢ za podejmowane dziatania i ich
konsekwencje, a takze korygowanie btedow i aplikacja rezultatow uczenia sie.

5.3.2. Prgywodztwo formalne

W kontekscie analizy morfologicznej organizacyjnego poziomu tworczosci,
przywodztwo oméwione jest w aspekcie formalnym, zwigzanym z pozycja w hie-
rarchii organizacyjnej i dotyczy wptywu przetozonego na podwtadnych. Znacze-
nie tego wilasnie oddzialywania wynika z jego ztozonosci. Przede wszystkim
przetozony bezposrednio wptywa na stan psychiczny pracownika. Oddzialywanie
to moze mie¢ charakter bezposredni oraz posredni. Bezposrednie oddzialywanie
zachodzi podczas osobistej wspotpracy przetozonego i podwladnego. Znaczenie
maja zachowania przetozonego stanowigce wyraz jego stylu kierowania, a takze
sposob, w jaki komunikuje si¢ ze wspotpracownikami. Oddziatywania posrednie
realizujg si¢ natomiast za pomocag oddziatywania kontekstu spotecznego i organi-
zacyjnego uksztaltowanego decyzjami przetozonego. Sytuacja organizacyjna
wplywa na prace jednostek i zespolow, stanowigc kontekst podejmowanych przez
nich dziatan. Cato$ciowy mechanizm wptywu przywoédztwa na poziom kreatyw-
nosci indywidualnej i zespolowej nie jest w peilni wyjasniony, jednoczesnie
pewnym jest, ze wptywem o znaczeniu istotnym jest styl przywodztwa, a role po-
srednika w tej relacji pelni motywacja o charakterze wewngtrznym (Shalley i in.
2015, s. 19; Shin, Zhou 2003, s. 710). Pojecie wewngtrznej motywacji dotyczy
stanu motywacyjnego pobudzenia wywolanego samym zadaniem, a nie zewnetrz-
nymi korzysciami bedacymi rezultatem jego wykonania (Deci, Ryan 1985). Zr6-
dlem tego typu motywacji jest zainteresowanie zadaniem, a jej istnienie wywoluje
specyficzny stan przyjemnej, radosnej ekscytacji stymulujacy wysitek i zwigksza-
jacy tatwos¢ polaczenia oraz wykorzystania wszelkich dostgpnych zasobow, ze
szczegblnym uwzglednieniem zasobow intelektualnych zaangazowanej jed-
nostki: wiedzy, do§wiadczenia i wyobrazni.

Relacja migdzy przywoddztwem a kreatywno$cig ma charakter dwukierun-
kowy. Przywodztwo akcentujgce kontrole i bezposredni nadzor obniza poziom
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kreatywnosci pracownikow, natomiast przywodztwo polegajace na wspieraniu
pracownikow, przekazywaniu informacji pozwalajacych im doskonali¢ swoja
prace, zwigksza poziom wewnetrznej motywacji, a w rezultacie rowniez kreatyw-
no$¢ (Shalley i in., 2015, s. 19). Dlatego tez silny, pozytywny wplyw na poziom
wewngtrznej motywacji, a co za tym idzie — kreatywnosci ma przywodztwo o cha-
rakterze transformacyjnym (Gong i in. 2009, s. 766). Przywodca transformacyjny
(Kozminski, Piotrowski 1999, s. 438):

e cechuje si¢ ponadprzecietnymi zdolno$ciami dostrzegania trendow
ksztattujacych przyszta sytuacje,

e potrafi zbudowaé wizjg, ktora mobilizuje organizacj¢ do zmierzania
w okreslonym kierunku,

e mobilizyje i inspiruje uczestnikow organizacji do dziatania,

e instytucjonalizuje proces zmian potrzebnych do realizacji wizji.

Wedtug jednej z teorii przywodztwo transformacyjne sktada si¢ z czterech
wymiardow. Sg nimi (Shin, Zhou 2003, s. 704): stymulacja intelektualna, zindywi-
dualizowane podejscie, charyzma oraz inspiracja. Kazdy z tych wymiaréw
stymuluje wewngtrzng motywacje pracownikow, angazujac ich emocjonalnie i in-
telektualnie do poszukiwania rozwigzan i pomystow sprzyjajacych urzeczywist-
nieniu wizji.

Stymulacja intelektualna polega na inspirowaniu cztonkow organizacji po-
przez kwestionowanie przyjetych zalozen i dotychczasowych sposobow mysle-
nia, podwazanie status quo i zachgcanie do przeformutowania probleméw nad
ktorymi pracuja. Czynienie sytuacji cickawszg i dajaca wigcej przestrzeni na in-
dywidualne interpretacje pracownikéw angazuje ich wyobraznig, intelekt i sprzyja
poszukiwaniu nowatorskich podejs¢. Dzieki temu pracownicy angazuja wszelkie
swoje zasoby intelektualne w rozwigzywanie zadan zawodowych.

Zindywidualizowane rozwazania skupiajg si¢ na rozwoju cztonkoéw organiza-
cji. Polegaja na zwracaniu uwagi na potrzeby podwtadnych, okazywaniu empatii,
docenieniu 1 wspieraniu indywidualnych inicjatyw i punktow widzenia. Ten wy-
miar zapewnia emocjonalne wsparcie dla procesow intelektualnych. Dzigki
okazanemu zrozumieniu i wsparciu pracownicy zyskujg poczucie bezpieczenstwa
pozwalajace im swobodnie eksperymentowac z réznorodnymi pomystami i roz-
wigzaniami, zamiast przejmowac si¢ ryzykiem ewentualnych negatywnych kon-
sekwencji i niepowodzen. Zindywidualizowane podej$cie oznacza tez wsparcie
dla rozwoju zdolnosci pracownikéw poprzez zapewnienie im szerokiego dostepu
do informacji, ktére mogg by¢ wykorzystywane w procesie tworczym.

Zachowania charyzmatyczne sprawiaja, ze przywodztwo transformacyjne fak-
tycznie uzyskuje zdolnos¢ transformowania sposobow myslenia i dziatania pra-
cownikéw. Przywddca charyzmatyczny dostarcza czlonkom organizacji wizje,
raczej dtugo- niz krotkookresowa, oraz jej uzasadnienie ideologiczne. Wyartyku-
lowana w przekonujacy sposob wizja stanowi narzedzie motywowania czlonkow
organizacji. Dostarcza kierunku oraz celu i dzigki temu pomaga integrowac
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zasoby organizacji. W przypadku przywodztwa charyzmatycznego wizja oparta
jest na istotnych warto$ciach, takich jak prawa cztowieka, pokoj, wolnos¢, porza-
dek, rownos¢ oraz osiggniecie statusu i przywilejow, ktore uwaza si¢ za moralnie
uzasadnione (House, Howell 1992, s. 83) Lider prezentuje swoim zachowaniem
warto$ci w najbardziej praktyczny sposob. Zachowanie lidera dostgpne dla pra-
cownikdéw dzigki osobistej wspotpracy, stanowi przyktad (model) do nasladowa-
nia. Mozliwo$¢ obserwacji zachowan lidera, uzupetniona uzasadnieniami oraz
wyjasnieniami, pozwala pracownikom szybko wdrozy¢ w praktyce prezentowane
przez lidera praktyki, majac jednoczes$nie Swiadomo$¢ ich znaczenia jako formy
urzeczywistniania wizji oraz wartosci.

Przywodztwo transformacyjne i jego wptyw na poziom kreatywnosci organi-
zacyjnej wyraza si¢ rOwniez w aspekcie przekonan, emocji oraz W sferze poznaw-
czej. Shung J. Shin i Jing Zhou przeprowadzili badania wsrod 75 zespotow
zajmujacych si¢ dziataniami B+R. Jednym ze zrodel pozytywnego wptywu przy-
wodztwa transformacyjnego na kreatywno$¢ zespotow bylo przekonanie przeto-
zonego o ich potencjale kreatywnym (Shin, Zhou 2003). Utrzymujacy takie
przekonanie przetozony swoimi decyzjami i zachowaniem tworzyt atmosfere
sprzyjajaca kreatywnosci podleglego mu zespotu. Rola przekonan, ktére moga
by¢ ksztaltowane za sprawag wptywu charyzmatycznego przywodcy, na poziom
tworczosci indywidualnej wykazal Ford (1996). Stwierdzit, ze system przekonan
nalezy do kluczowych mechanizmow motywacji do dziatan tworczych. Pamela
Tierney i Steven M. Farmer (2002) w swoich badaniach potwierdzili kluczowy
wpltyw przekonan na poziom kreatywnosci zespotdw, a takze podkreslili role li-
dera w ksztaltowaniu tresci przekonan. Jako szczeg6lnie wazne zrodta wplywu
wskazali modelowanie zachowan lidera, perswazje werbalng, a takze wszelkie
formy wsparcia ze strony lidera zarowno dla pracy indywidualnej jak i zespoto-
wej. W innych badaniach wykazano znaczenie lidera jako wzorca prezentujacego
efektywny, proaktywny sposob myslenia, a takze rol¢ jego perswazji werbalnej
w ksztaltowaniu motywacji oraz przekonan przektadajacych si¢ na wysoki po-
ziom kreatywnosci (Gong i in. 2009).

Dzigki powyzszym badaniom udato si¢ stwierdzi¢ wptyw wielu elementow
sktadajgcych si¢ na catos¢ relacji migdzy liderem a cztonkiem organizacji (LMX
- leader-member-exchange), na poziom kreatywnosci jednostek i zespotéw. Poza
wymienionymi mechanizmami liderskiego oddziatywania na kreatywnos¢ pra-
cownikdw, ktore mozna sklasyfikowac jako oddziatywania o charakterze bezpo-
srednim, istnieje rowniez oddzialywanie posrednie. Jest nim stan emocjonalny
i nastr6j wywotywany sytuacja pracy. Kluczowa rolg w ksztattowaniu stanu emo-
cjonalnego odgrywaja interakcje migdzy pracownikiem a jego przetozonym (Pi-
rola-Merlo i in. 2002). Poza tym przetozony ksztaltuje sytuacje spoteczng miejsca
pracy, na co sktadaja si¢ nie tylko relacje z nim samym, lecz rowniez jako$¢, cze-
stos$¢ i charakter relacji migdzy pracownikami. Meta-analiza oparta na badaniach
dotyczacych relacji migdzy stanem emocjonalnym a kreatywnoS$cia organizacyjng
wykazata w sposob nie pozostawiajgcy miejsca na watpliwos¢, ze pozytywny stan
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emocjonalny, jak np. rado$¢, pozytywnie wptywa na kreatywno$¢, podczas gdy
negatywne stany emocjonalne (Iek badz strach) maja na kreatywno$¢ wptyw ne-
gatywny (Shalley i in. 2015, s. 20). W $wietle istotnego wptywu praktyk przy-
wodcezych na stan emocjonalny pracownikow oraz wptywu tegoz stanu na poziom
ich kreatywnos$ci, znaczenia nabiera umiej¢tnos¢ zarzadzania przez liderow sta-
nem emocjonalnym pracownikéw. Umiejetnos¢ ta opiera si¢ na empatii oraz in-
teligencji emocjonalnej liderow, dzieki ktérym sa w stanie rozumie¢ znaczenie
emocji oraz stany emocjonalne wspotpracownikow, a takze — przede wszystkim —
wplywaé na nie. Wskaza¢ mozna trzy podstawowe kierunki oddziatywania inteli-
gentnych emocjonalnie liderow na stan emocjonalny ich wspdipracownikdéw
(Shalley i in. 2015, s. 20-21):

1. Negatywne stany emocjonalne pracownikow moga, dzigki zrecznemu
dziataniu ze strony lidera, zosta¢ obrocone w zrédto motywacji i wigkszej krea-
tywnosci. Szczegdlnie pomoc moze wspierajaca i motywujaca informacja
zwrotna wzmacniajgca wewnetrzng motywacje pracownikow.

2. Wigksze zaangazowanie pracownikéw w proces kreatywny oraz poznaw-
czy, dzieki czemu zmianie ulega charakter ich pracy. Zmiana zadan na wymaga-
jace wiekszej intensywnosci dziatan o charakterze poznawczym oraz tworczym
inspiruje do budowania relacji, dyskusji, zadawania pytan i poszukiwania odpo-
wiedzi, co sprawia, ze do$wiadczenie pracy nabiera innego charakteru.

3. Stan emocjonalny prezentowany przez lidera moze rowniez by¢ modelowany
przez wspotpracownikow. Dzigki temu, prezentujac okreslony stan emocjonalny, li-
der moze zmieni¢ atmosfere w zespole 1 wptyng¢ na stan kazdego z pracownikow.

Oddziatywania liderskie sprzyjajace kreatywnosci moga rowniez by¢ realizo-
wane w sferze poznawczej. Kreatywnosci sprzyja tworzenie warunkow sprzyjaja-
cych swobodnej dyskusji oraz umozliwianie dostgpu do réznorodnych informacji.
Bogactwo podej$¢ 1 pogladow wraz z mozliwoscia poddania ich pod dyskusj¢ do-
starcza intelektualnej inspiracji do dziatan tworczych. Role inspiracji petni rowniez
sposob formowania zadan i celow do realizacji. Kreatywnosci sprzyja definiowa-
nie zadan raczej jako problemow wymagajacych zaangazowania i samodzielnosci,
pozostawiajacych przestrzen do twdrczego zaangazowania si¢ sprzyja wykorzysta-
niu potencjatu wiedzy, umiejetnosci i pomystowosci pracownikow.

Praktyke szczegodlnie sprzyjajaca realizacji powyzszej strategii w zakresie kie-
rowania zespotem stanowi empowerment. Praktyka ta jest procesem angazowania
pracownikow w podejmowanie decyzji, udostgpnianie im realnych mozliwosci
wptywu na funkcjonowanie organizacji oraz zwigkszanie ich uprawnien. Na em-
powerment sktadaja si¢ m.in. (Wawak i in. 2020):

e sposob zachowania si¢ i postegpowania przetozonych zmierzajacych do
zwigkszenia wladzy podwladnych,

e uczenie samodzielnej pracy,

o  zwickszanie zakresu wolnosci pracownikéw w zakresie wykonywanej pracy,

e dazenie do odkrycia potencjatu tkwigcego w pracownikach,
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e stosowanie technik zarzadzania partycypacyjnego.

Ten sposob kierowania wzmacnia zaangazowanie pracownikow w procesy po-
zyskiwania informacji, rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji. Prze-
ktada si¢ tez na rozbudowe relacji stuzacych wymianie informacji i wiedzy, a takze
rozwigzywaniu problemow i rozwijaniu rozwigzan. Taka reorientacja charakteru
pracy pracownikow, sprzyja zaangazowaniu emocjonalnemu oraz dostarcza pra-
cownikom wiele mozliwosci wykorzystania ich tworczego potencjalu indywidual-
nego i zespotowego. Dlatego tez empowerment gra kluczowa role jako technika
sprzyjajaca innowacyjnosci i pobudzaniu zachowan przedsiebiorczych (Bratnicki
i in. 2007). W perspektywie psychologicznej empowerment definiowany jest jako
proces zwigkszania poczucia wlasnej skutecznosci pracownikow poprzez identyfi-
kowanie, a nastepnie usuwanie barier ograniczajacych mozliwosci ich dziatania,
a poprzez to sprzyjajacych narastaniu poczucia bezsilno$ci, oraz wdrazanie praktyk
informowania pracownikoéw o ich skutecznosci (Shalley i in. 2015, s. 31).

5.3.3. Motywacja zewnetrzna

Zrédtem kreatywnosci jest przede wszystkim motywacja wewnetrzna (intrin-
sic motivation). Pomimo réznie formutowanych pytan badawczych te wiasnie re-
lacj¢ udato si¢ zaobserwowaé w sposdb niekwestionowany. Dlatego tez jedna
z kluczowych strategii rozwijania tworczosci organizacyjnej stanowi wykorzysta-
nie szerokiej gamy mozliwos$ci wzmacniania tej wlasnie motywacji. Koncepcja ta
stanowi réwniez o$ niniejszej monografii. Niniejszy rozdziat po§wiecony jest jed-
nak motywacji zewnetrznej. W jaki sposob bodzce finansowe, stanowigce funda-
ment systemu motywacji, wplyna¢ moga na przebieg i rezultaty pracy tworczej?
Jej charakter jest odmienny od pracy o bardziej standardowym charakterze. Wy-
maga szczegOlnego rodzaju podejscia, motywacji i zaangazowania. Jednoczesnie
praca ta realizowana jest w ramach pracy zorganizowanej, wpisana w ramy stra-
tegii organizacji, w interakcji z innymi procesami organizacyjnymi.

Wyniki badan nie dajg jednoznaczne odpowiedzi. Robert Eisenberger i Linda
Rhoades (2001) poréwnali kreatywnos¢ tytutdow filmow i opowiadan opracowa-
nych przez dwie grupy uczniow. Jedna z tych grup podczas wczesniejszego zada-
nia, polegajacego na wynajdywaniu tworczych zastosowan dla przedmiotow
codziennego uzytku, zostata nagrodzona finansowo. Druga grupa rowniez uczest-
niczyla w takim zadaniu, ale nie otrzymata Zadnych nagrdéd pieni¢znych. Otrzy-
mane wyniki wykazaly, ze uczniowie, ktorzy otrzymali pieniadze podczas
wstepnego zadania szkoleniowego, opracowali pozniej bardziej kreatywne tytuty
niz osoby, ktore nie otrzymaty zadnych pienigdzy. W innym badaniu poddano ana-
lizie to, czy obietnica nagrody finansowej zaowocuje bardziej kreatywnymi tytu-
fami opowiadan wymyslanymi przez studentow. Wyniki pokazaly, ze tytuty
tworzone przez studentow, ktorym obiecano pienigdze, byly znacznie bardziej kre-
atywne niz tytuly studentow, ktorym nie obiecano nagrod (Eisenberger, Rhoades
2001). Inne badania wykazaly jednak, ze nagrody zmniejszyly kreatywnosé
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jednostek. Arie W. Kruglanski wraz zespotem (1971) zadat uczniom szkoét srednich
zadania wymagajace kreatywnosci. Czesci z nich obiecano nagrode za ich udziat,
czgscei nie. Wyniki pokazaty, ze uczniowie, ktorym nie obiecano nagrody wykazy-
wali wigksza kreatywnos$¢ niz uczniowie, ktorym obiecano nagrode. Amabile,
Hennessey i Grossman (1986) wykazali, ze dzieci i dorosli, ktorzy angazowali si¢
w dziatania tworcze w celu uzyskania zewnetrznej nagrody byli znacznie mniej
kreatywni niz ci, ktorzy uczestniczyli w nich nie taczac tej aktywnosci z mozliwo-
$cig uzyskania nagrody. W innych badaniach nie wykazano statystycznie istotnych
roznic w poziomie inwencji tworczej miedzy grupami nagradzanymi a grupg nie-
nagradzang (Hennessey 1989).

Waznym czynnikiem wplywajacym na motywacj¢ do kreatywnosci jest
ztozono$¢ wykonywanej pracy. Wysoki stopnien ztozonos$ci oznacza prace cha-
rakteryzujaca si¢ wysokimi poziomami autonomii, réznorodnosci wymaganych
umiejetnosci, tozsamosci, znaczenia i informacji zwrotnych (Baer i in. 2003,
s. 572). Meta-analiza opracowan badawczych dotyczacych struktury pracy wyka-
zala, ze pracownicy wykonujacy ztozone prace sg bardziej zadowoleni i zmoty-
wowani wewnetrznie niz pracownicy wykonujacy prace, ktore sg stosunkowo
proste (Fried, Ferris 1987). Dlatego tez zlozono$¢ pracy mozna rozumie¢ jako
czynnik wpltywajacy na poziom wewnetrznej motywacji, dzigki ktorej osiagane
moga by¢ wysokie poziomy kreatywnos$ci. Zwigzek ten zostal potwierdzony row-
niez empirycznie. Ztozono$¢ pracy pozwalata w sposob znaczacy i pozytywny
prognozowac wskaznik kreatywnosci mierzony liczbg zgtoszonych przez pracow-
nikéw pomystow (Hatcher i in. 1989) Wprowadzenie wynagrodzenia za kreatyw-
no$¢ w przypadku pracy zlozonej, dajacej wysoka wewnetrzng motywacje, ma
dziatanie szkodliwe. Obniza zar6wno motywacj¢ jak i1 kreatywno$¢. Powodem
fiaska zastosowania takiego bodzca motywacyjnego jest postrzegana przez pra-
cownikoOw zmiana umiejscowienia zrodta motywacji z wewngtrznej na ze-
wnetrzng. Praca, zamiast Zrodlem radosci i ekscytacji stanowigcej stan wlasciwy
motywacji wewnetrznej, staje si¢ srodkiem do uzyskania nagrody z zewnatrz.
Poszukiwanie mozliwosci intensyfikowania satysfakcji z dziatan i osiagnig¢, ra-
dosci, ekscytacji i zaangazowania traci swoje znaczenie, a wraz z nim — swoja
funkcje stymulatora myslenia i dziatan tworczych.

Takie wyjasnienie reakcji na wprowadzenie nagrody zewnetrznej dla pracow-
nikow wykonujacych zadania ztozone, oparte jest na kognitywnej teorii oceny
(CET — cognitive evaluation theory). Wedtug tej teorii u podstaw wewnetrznej mo-
tywacji lezy potrzeba autonomii i kompetencji. Czynniki pozwalajace zaspokoi¢ te
potrzebe zwigkszaja wewngtrzng motywacje, a te, ktore to utrudniaja — zmniejszaja
jej poziom. Nagroda postrzegana jako zewnetrzny kontroler zachowania bedzie
miata negatywny wplyw na poziom wewnetrznej motywacji, natomiast nagroda
jako forma potwierdzenia kompetencji bedzie nan wpltywata pozytywnie (Deci i in.
1999, s. 628). Natomiast nagradzanie pracownikow wykonujgcych proste, ruty-
nowe prace powinno zwigkszy¢ ich pozniejszg kreatywno$¢. Zewngtrzne systemy
nagréd moga zapewni¢ pracownikom poczucie kontroli, bowiem opracowanie
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kreatywnego rozwigzania zapewnia im uzyskanie nagrody. Nadto proste prace
generalnie nie sg postrzegane przez pracownikow jako znaczace lub wazne w szer-
szym schemacie rzeczy i dajg jednostkom niewiele mozliwo$ci uzyskania infor-
macji zwrotnej na temat ich efektywnosci (Hackman, Oldham 1980). W tej sytuacji
faktyczna mozliwo$¢ uzyskania zewnetrznych nagrdéd sugeruje pracownikom, ze
ich praca jest znaczaca i warto$ciowa dla organizacji. Nagroda potwierdza kompe-
tencje pracownika, a takze dostarcza pozytywnej informacji zwrotnej. Stad wynika
jej zdolno$¢ wzmacniania wewnetrznej motywacji i kreatywnos¢ pracownikow re-
alizujgcych prace proste i rutynowe.

Wisréd trzech omoéwionych komponentéw organizacyjnego poziomu kreatyw-
nos$ci, najistotniejszym, bowiem petnigcym najszersza palete funkcji, jest przy-
wodztwo. To przetozony okre§la konfiguracje proceséw organizacyjnych,
wplywa na rytm ich dzialania, ksztattuje zwyczaje, rutyny i atmosfere w zespole,
oddziatujgc w ten sposob zaréwno na procesy uczenia si¢ jak i na poziom moty-
wacji wewnetrznej. Jak wynika z analiz przedstawionych we wcze$niejszym roz-
dziale, zespoly tworcze powinny cechowaé si¢ znacznym stopniem autonomii,
jednak ze wzgledu na subtelny charakter proceséw tworczych, wptyw formalnego
kierownictwa zawsze bedzie czynnikiem istotnie ksztaltujacym ich przebieg. Dla-
tego rzeczywiste umiejetnosci kadry kierowniczej w zakresie kierowania pracami
tworczymi, wspierane podzielanymi przezen, sprzyjajacymi tworczosci przeko-
naniami i warto§ciami, maja kluczowe znaczenie dla innowacyjnos$ci organizacji.

75



6. Podnoszenie innowacyjnosci organizacji

6.1. Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ to jedno z najwazniejszych pojeé tak w aktualnej praktyce, jak
i teorii zarzadzania (Agbor 2008, s. 40). Pojecie t0 mocno zwigzane jest z poje-
ciami zmiany, tworczosci i przedsigbiorczosci (Dyduch 2013, s. 11). Ogdlny
ksztalt zaleznosci migdzy nimi mozna przedstawi¢ nastepujaco:

1. Twodrczos¢ ma charakter zdolnosci czy tez potencjatu, ktéry moze zostaé
zagospodarowany w rézny sposob. Przedsigbiorstwa staraja si¢ by¢ bardziej twor-
cze po to, by sta¢ si¢ bardziej innowacyjne (Brem i in. 2017, s. 1).

2. Przedsi¢biorczo$¢ pozwala przenies¢ walor wartosci tworczego pomyshu
na jego uzyteczng aplikacje, jaka jest innowacja.

3. Wdrozenie innowacyjnego rozwigzania implikuje konieczno$¢ dostoso-
wania zainteresowanych podmiotéw do tej nowosci. Oznacza to zmierzenie si¢
z realizacja zmiany.

Trzy wczesniejsze rozdzialy opisywaly mechanizmy tworczo$ci na trzech po-
ziomach: indywidualnym, zespotlowym i organizacyjnym. Kazdy kolejny poziom
wykorzystywal potencjat poziomu nizszego: poziom zespolowy wspieral rozwoj
kreatywnosci indywidualnej, a takze organizowal kreatywna wspodtprace jedno-
stek. Poziom organizacyjny to zapewnienie zespolom, a zarazem wspotpracuja-
cym w ich ramach osobom, mozliwie najlepszych warunkéw do pracy tworczej.
Rozdziat aktualny po$wigcony jest rozwojowi, a takze wykorzystaniu potencjatu
kreatywnosci. Wiedza na temat kreatywnos$ci pozwala sformutowaé zespot roz-
wigzan, ktorych aplikacja w praktyce moze zwigkszy¢ tworczy potencjat organi-
zacji. Jednak sens kreatywnosci wyraza si¢ w jej aplikacjach. W przypadku
kreatywnosci jest to innowacyjnos¢ oraz przedsigbiorczos$¢. Aktywnosci te wy-
kraczajg poza zakres niniejszej monografii, jednak oméwiono warunki skutecz-
nosci transformacji kreatywnosci w innowacje oraz przedsigbiorcze decyzje.
Transformacja taka odpowiada za urzeczywistnienie potencjatu kreatywnosci or-
ganizacyjnej i sprawia, Ze organizacja staje si¢ faktycznie organizacjg tworcza.

Niniejszy rozdziat rozpoczyna si¢ jednak prezentacjg zarysu zmian znaczenia po-
jecia innowacyjnosci w perspektywie historycznej. Ewolucja znaczen tego pojecia
przebiegata podobne jak zmiany znaczenia pojecia tworczoscei, przedstawione w trze-
cim rozdziale niniejszej monografii. Widac tez wieksze niz w przypadku tworczosci
zaangazowanie spoteczne, wyrazone zywszymi reakcjami i angazujacymi szersze
grono zainteresowanych. Podobienstwo meandrow losow obu pojec, przy jednocze-
$nie odmiennej reakcji spotecznej, znakomicie ilustruje relacje migdzy tworczoscia
a innowacyjnoscig, miedzy potencjalem a jego namacalnym urzeczywistnieniem.
Tworczo$¢ przez wieki byla domena dyskusji filozofow 1 teoretykow sztuki. Innowa-
cyjno$¢ zajmowala miejsce wsrod podstawowych przekonan na temat organizacji zy-
cia spotecznego. Przedstawione w rozdziale pierwszym monografii wyodrebnienie
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sektora kultury i jego transformacja do sektora przemystow kreatywnych stanowi lo-
giczng kontynuacje naszkicowanych tu dziejow.

6.2. Innowacja i innowacyjnos¢ — historia pojec

Pojecie innowacji po raz pierwszy pojawilo si¢ w starozytnej Grecji,
w V wieku p.n.e. Pojecie kainotomia (kawvotopio), bedace derywatem od ozna-
czajgcego nowos¢ kainos (kawvog) potaczone z tom (top), ktére thumaczyé mozna
jako forma badz ksztalt. Inaczej niz kainon (kowdv) — nowos¢ w nauce badz
sztuce, kainotomia miato znaczenie pejoratywne. Pojecie to odnosito si¢ przede
wszystkim do polityki i sugerowato nowos$¢ radykalng, rewolucj¢ pokrewna wy-
wrotowi. Dla Arystotelesa innowatorem byt Platon, za sprawg swoich pogladow
na funkcjonowanie panstwa idealnego, w tym wspolnoty zon i dzieci. Rzymskim
odpowiednikiem greckiej kainotomii byly pojecia novitas i res nova, ktore nie
mialy juz jednoznacznie pejoratywnego zabarwienia i mogly by¢ réznie interpre-
towane, rowniez pozytywnie. Negatywny wydzwigk oraz konotacje polityczne
pozostaly przy czasowniku novare (Godin 2015, s. 37). Greckie kainizélkainizein
(kauviCo/xovilew) zostato przettumaczona na tacing jako innovo. Grecki oryginat
oznacza nie tyle kreatywnos¢, ile inauguracje, zrobienie czego$ po raz pierwszy.
Lacinskie innovo zmienito to znaczenie na ,,powrdt do poprzedniego stanu, po-
przednich warunkéw” (Godin 2015, s. 41), jednoczesnie zmieniajac konotacje
Z negatywnej na pozytywna. Dzieje si¢ tak za sprawg popularyzacji mysli chrze-
$cijanskiej, zgodnie z ktérg odnowa (duchowa) jest aktem o najwyzszej warto$ci.
Z czasem zmianie ulegta referencja czasowa. Novare zamiast do przesztosci za-
czegto stosowaé rowniez do przyszioSci. Pierwsze uzycia novare w tym znaczeniu
znalez¢ mozna w Wulgacie — opracowanym w IV wieku, pierwszym ujednolico-
nym tekscie Biblii, a takze poezji i pismiennictwie chrzescijanskim (Godin 2015,
s. 54). Byly to jednak uzycia rzadkie i takie znaczenie novare jeszcze przez wiele
stuleci pozostawato marginalnym. Powszechnie powielane byto znaczenie pejo-
ratywne innowacji jako dziatania wywrotowego, majacego na cel obalenie usta-
lonego — whasciwego — porzadku politycznego badz religijnego.

Dopiero w XIX wieku zaczgto prawdziwie docenia¢ innowacj¢. Zmiana ta na-
stapila dzigki trzem glownym czynnikom:

1.  Uznaniu roli rewolucji, rdwniez tych krwawych, w rozwoju spoteczenstw.
Szereg zmian spoteczno-politycznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem Wiosny
Ludow, ktora przetoczyla si¢ przez Europe pod koniec pierwszej polowy XIX
wieku, doprowadzily do glebokiej reorganizacji zycia spotecznego panstw euro-
pejskich. Zyskujagce coraz wiecej wolnosci i podmiotowos$ci spoleczenstwa
szybko uczyly sie, ze kwestionowanie utrwalonych zasad jest praktyka korzystna.

2. XIX wiek to okres szybkich postepow rewolucji przemystowej. Wyko-
rzystanie potencjalu nowych technologii dla rozwoju spotecznego i wzrostu
gospodarczego wymagato rezygnacji z wielu tradycji. Wzmacnialy znaczenie
wiascicieli $rodkow produkcji oraz klasy pracujacej, przyspieszaly rozwoj
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osrodkow miejskich, ostabiajac jednoczesnie role arystokracji jako tradycyjnych
depozytariuszy wladzy i sity ekonomiczne;j.

3. XIX wiek to rowniez zauwazalny rozwdj nauki. Pojecie postepu po-
wszechnie kojarzono z postepem w sferze nauki i techniki.

W rezultacie tych zmian zaczeto reinterpretowacé dotychczasowa historig, we-
ryfikujac opinie na temat zmian oraz tradycji. Zaczeto uwypuklac¢ i podkreslac
znaczenie obecnych w historii impulséw modernizacyjnych, ktore wcze$niej oce-
niane byly negatywnie. Dokonano reorientacji czasowej wielu pojec¢, w tym row-
niez innowacyjno$ci. Wezesniej uzywane w kontekscie przesztosci, w XIX wieku
uzyskaly znaczenia powiazane z przyszioscia.

W XIX wieku pojecie innowacji weszlo z zestawem znaczen, ktore wigzane
z nim byty w kolejnych epokach (Godin 2015, s. 137):

e 7z czasOw starozytnej Grecji — wywrotowose,

e 7z czasow Reformacji — aspekt heretycki, z jakim wigzano ide¢ wolno$ci
osobistej,

e 7z czasOw Renesansu — nieco brutalny charakter.

e Trzy powyzsze znaczenia przyczynity si¢ do uksztattowania czwartego,
jakim byta kategoria scenariusza — projektu czy tez schematu.

Ta kompozycja sens6w znakomicie odpowiadata nowym pogladom, krystali-
zujacym si¢ w atmosferze radyklanych zmian i przewarto$ciowan XIX-wiecznych
spoleczenstw. Zaczety pojawiac si¢ glosy zachgcajace do innowacji jako zrodia
wspolnego dobra. Wyrazano sprzeciw wobec krytyki nowych rozwigzan opartej
tylko na tym, Ze sg one nowe. W 1824 roku Jeremy Bentham stwierdza:

Powiedzie¢, ze wszystkie nowe rzeczy sg zte, to jak powiedzie¢, ze wszystkie rzeczy
sa zte, a w kazdym razie, ze sg takim powstajac; bo ze wszystkich starych rzeczy, ktore
kiedykolwiek widziano lub o ktorych styszano, nie ma ani jednej, ktora nie bytaby kiedys
nowa. Cokolwiek jest teraz state i niezmienne, byto kiedy$ innowacja. (Bentham 1824
[za:] Godin 2015, s. 149, thum. LP)

Z czasem pojecie innowacji przestato by¢ wigzane z tematyka religii i polityki.
Coraz czg¢$ciej taczono je z rozwojem techniki i technologii. ,,Innowacja tech-
niczna” staje si¢ srodkiem generowania bogactwa. Od konca XIX wieku innowa-
cja traktowana jest jako naturalny element zycia, uniwersalne okreslenie procesu
zmian i rozwoju w kazdej sferze, doceniana jako srodek radykalnej poprawy osia-
ganych rezultatow.

Jak wspomniano, $ledzac ewolucje znaczenia pojg¢cia innowacji mozna zauwa-
zy¢ zbieznos¢ jej przebiegu do ewolucji znaczenia pojecia tworczosci, omoéwionego
w rozdziale trzecim. W starozytno$ci aktow tworczosci ludzkiej nie dostrzegano,
natomiast innowacja budzita zgorszenie. Zmiana w przypadku twdrczo$ci nastapita
w XVI wieku, gdy awangardowi intelektualiSci tamtych czasow uznali naturg
aktywnosci artystycznej za tworczosé, i pod koniec XVIIT wieku w przypadku in-
nowacji, gdy zaczgto kwestionowac utozsamienie innowacji z rewolta, a takze
wskazywa¢ wartos¢ zmian. Obecnie oba pojecia s3 w potocznym i powszechnym
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uzyciu, bez wahania, a wrgez Z nadmierng skwapliwoscia, przypisywane wszelkim
zmianom i nowosciom.

Wspdtczesne rozumienie innowacji jako $rodka shuzacego rozwojowi gospo-
darczemu zostato zaproponowane przez Josepha A. Schumpetera. W jego kla-
sycznej koncepcji przedsicbiorczosci motor rozwoju gospodarczego stanowi
osoba tworczego przedsigbiorcy, ktory potrafi kreowac rozwigzania innowacyjne.
Przedsigbiorczo$¢ w rozumieniu Schumpeterowskim wyraza si¢ liczbg oraz eko-
nomiczng efektywnoscia rozwigzan wydobywanych z okreslonego aktu twor-
czego. Innowacyjnos¢ jest aplikacja tworczego pomystu i stanowi konstytutywna
ceche przedsigbiorczosci (Schumpeter 1960, s. 141). Obecnie istnieje powszechna
zgoda co do tego, ze innowacje i innowacyjno$¢ stanowia droge rozwoju przed-
sigbiorstw, spoteczenstw i cywilizacji. Donioste znaczenie innowacji sprawia, ze
stanowig one przedmiot zainteresowania wielu dyscyplin naukowych, miedzy in-
nymi antropologii, socjologii, ekonomii czy pedagogiki. Zagadnienia te skupiaja
rowniez uwagg specjalistow z zakresu nauk o zarzgdzaniu. Kazda z dyscyplin pro-
wadzi badania z wlasnej perspektywy, co sprawia, ze pojgcie innowacji i innowa-
cyjnosci wciaz sg réznie definiowane w literaturze przedmiotu (Planing 2017,
s. 3). W badaniach nad innowacja i innowacyjnoscig prowadzonych z perspek-
tywy zarzadzania wyr6zni¢ mozna dwie podstawowe szkoty: (1) marketingowa,
oraz (2) teorii organizacji i zarzadzania strategicznego (Subramanian, Nilakanta
1996, s. 631-632).

Przedstawicie szkoty marketingowej skupiajg swoja uwage na innowacyjnych
zachowaniach konsumentow. Badania dotycza klientow siggajacych po nowe pro-
dukty. Projekty badawcze skierowane sg na identyfikacj¢ charakterystyk klientow
innowacyjnych i nieinnowacyjnych, i stuza rozwijaniu efektywnych strategii mar-
ketingowych korespondujacych z zachowaniami tych pierwszych. M.E. Porter
i E. Stern nastepujaco wyjasniaja ten rodzaj innowacji:

Innowacja — transformacja wiedzy w nowe produkty, procesy i ustugi — to co$ wiecej
niz tylko nauka i technologia. Polega na dostrzeganiu i zaspokajaniu potrzeb klientow.
Udoskonalenia w marketingu, dystrybucji i ustugach to innowacje, ktore moga by¢ rownie
wazne jak generowane w laboratoriach nowe produkty i procesy. W istocie, niektore z naj-
wazniejszych innowacji pojawiaja si¢ obecnie w sprzedazy i dystrybucji (Porter, Stern
1999, s. 12, thtum. LP)

W badaniach nad innowacyjnos$cig prowadzonych z perspektywy teorii organi-
zacji oraz zarzadzania strategicznego uwaga skupiona jest na wnetrzu organizacji.
Zasadniczym zadaniem jest zbudowanie charakterystyki organizacji innowacyjnej,
czyli zdolnej do szybkiej aplikacji innowacji. Zatozeniem kierunkujacym prace ba-
dawcze jest przekonanie o korzystnym wptywie innowacji na dziatanie organizacji.
Znaczenie innowacji wedtug tego podejscia wyjasnia definicja Johna Bessanta i Joe
Tidda (2007, s. 12) ,,innowacja to udane wykorzystanie nowych pomystéw” i ,,pro-
ces przeksztatcania pomystow w uzyteczne — i uzywane — nowe produkty, procesy
i ustugi” (Bessant, Tidd 2007, s. 29), czy tez Fariborza Damanpoura (1991, s. 556):
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Innowacja moze by¢ nowy produkt lub ustuga, nowa technologia procesu produkcyj-
nego, nowa struktura lub system administracyjny albo nowy plan lub program dotyczacy
cztonkow organizacji. Zatem innowacje definiuje si¢ jako wdrozenie wewngtrznie wyge-
nerowanego lub zakupionego urzadzenia, systemu, polityki, programu, procesu, produktu
lub ustugi, ktore sa nowe dla przyjmujacej organizacji. (thum. LP)

Definicje te ktadg nacisk na innowacje jako rdzen procesu odnowy przedsie-
biorstwa, w ktorym pomysty sa przeksztatlcane w rzeczywistos¢ zdolng do two-
rzenia wartosci biznesowej (Tidd, Bessant 2018, s. 59-104). Réznice migdzy
wskazanymi nurtami badan stanowi stosunek do kryterium wartosci dla odbiorcy,
np. klienta firmy. W podejéciu skoncentrowanym na rynku innowacja pozwala
w jaki$ sposob lepiej, a wiec skuteczniej, szybciej, taniej lub w sposob bardziej
kompletny czy intensywny niz dotychczas zaspokaja¢ potrzeby klienta. Drugie
z wymienionych podej$¢ nie stawia takiego wymogu. Dzigki temu kazda zmiana,
bedaca nowoscia z perspektywy rozpatrywanego przedsigbiorstwa i pozwalajaca
poprawi¢ dowolny aspekt jego dzialania, moze by¢ nazwana innowacja. Ograni-
czenie oceny zmiany wylacznie do perspektywy przedsiebiorstwa sprawia, ze
znacznie wigcej zmian moze by¢ okreslanych tym mianem. Brak kryterium wy-
wotania przez innowacje dostrzegalnej zmiany w zakresie zaspokajanie potrzeb
klientow sprawia, ze rowniez niewielkie usprawnienia identyfikowane sg jako in-
nowacje. Dzigki temu latwiej jest zidentyfikowaé procesy tworzenia i wdrazania
innowacji, bowiem analiza dziatalno$ci innowacyjnej obejmuje wszelkie inicja-
tywy prowadzace do zastosowania uzytecznej nowosci w praktyce dziatania
przedsiebiorstwa.

Niniejsza monografia, ze wzgledu na przyjete cele, lokuje si¢ w drugim, stra-
tegicznym nurcie badan. Na potrzeby dalszej analizy, pod pojeciem innowacji
rozumiane bedzie wdrozenie nowego dla danej organizacji rozwigzania,
ktore pozytywnie wplywa na jej zdolno$é do realizacji przyjetych celow.
Ogolnos¢ definicji ma na celu zapewnienie jej jak najwickszego wyczulenia na
pojawiajace si¢ w organizacji, jej dziataniu, strukturze badz zalozeniach nowosci.
Poszczegolne elementy definicji wyja$ni¢ mozna nastgpujaco:

1. ,,Wdrozenie rozwigzania” — Wedtug powszechnie przyjetego pogladu, ak-
ceptowanego rowniez przez autora, relacja miedzy twdrczoscia a innowacyjnoscia
odpowiada relacji migdzy pomystem a funkcjonujgcym rozwigzaniem. Pierwszym
kryterium innowacyjnosci jest niezbednos¢ implementacji pomystu (Tidd, Bessant
2018, s. 19). Samo rozwigzanie jest pomystem — produktem organizacyjnych pro-
cesOw tworczych. Stanowi nowa i cenng koncepcje, oferujacg wiarygodny potencjat
materializacji w postaci nowego produktu, ushugi badz sposobu zorganizowania,
stanowigcego innowacj¢ przynajmniej na miar¢ realizujacej ja organizacji.

2. ,Nowego dla danej organizacji” — wedhug tego kryterium innowacja moze
sta¢ sie¢ dowolny element organizacji — zasob badz proces, ktory do tej pory w nim
nie wystgpowal. Kryterium tego nie spetnia proste odtworzenie zuzytego badz
utraconego zasobu, lecz zastgpienie dotychczas wykorzystywanego zasobu jego
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nowa, odmienna wersja, ktéra zmusza do modyfikacji proceséw dziatania w celu
jego wykorzystania, juz tak.

3., Ktore pozytywnie wplywa na jej zdolno$¢ do realizacje przyjetych celow”
— cele stanowia ontologiczny rdzen organizacji, a istnienie w jej strukturze wszel-
kich elementoéw sktadowych uzasadnione jest jedynie ich wspolprzyczynianiem sig
do powodzenia catosci (Bieniok 1999, s. 17). Ekosystem celow organizacyjnych ma
charakter zlozony (Bieniok 1999, s. 17), a takze dynamiczny, bowiem cele zmie-
niaja si¢ w czasie dziatania organizacji, oraz wzajemnie sprzeczny (Hatch 2002,
S. 130). Wobec tak ztozonej struktury celow, na poziomie definicji mozliwe jest
wskazanie najogolniejszego kierunku dziatania, jakim jest dazenie do ich realizacji.

W ramach niniejszej monografii uwaga skupiona jest na zdolno$ci organizacji
do realizacji dzialan o charakterze innowacyjnym, a wi¢c innowacja traktowana
jest jako kompetencja organizacyjna, czy tez jedna z jej zdolnosci dynamicznych.
Szczegolna uwaga poswigcona bedzie kreatywnosci, uznanej za kluczowe zrdédto
innowacyjnosci przedsi¢gbiorstwa i warunkach jej transformacji w innowacyjnosc.

6.3. Innowacyjnos¢ a kreatywnos$¢

Na potrzeby niniejszej monografii innowacje zdefiniowano jako wdrozenie
rozwigzania nowego dla danej organizacji, ktore pozytywnie wptywa na jej zdol-
no$¢ do realizacji przyjetych celow. Innowacyjnos$¢ stanowi realizacje strategii
innowacyjnej, stanowiacej skladowa ogdlnej strategii biznesowej przedsigbior-
stwa (Ende van den 2021, s. 76). Catos$¢ dzialalno$ci innowacyjnej ma charakter
heurystyczny — nie mozna mie¢ pewnosci co do rezultatow tych procesoéw (Fager-
berg i in. 2005, s. 88). Tematyka innowacyjnosci i strategii innowacyjnej wykra-
cza poza tematyke niniejszej monografii, natomiast pozostaje do omowienia temat
wpisania tworczego myslenia i dziatania w proces realizacji strategii.

Kreatywno$¢ to zdolno$¢ do generowania nowych i uzytecznych pomystow.
Jednak pomimo powstania nowego i bardzo obiecujgcego pomystu, jego warto§¢
dla organizacji pozostaje znikoma. Warto$¢ powstaje dopiero poprzez wdrazanie
nowego rozwigzania, umozliwiajgc mu generowanie wartosci. Innowacja jest
wigc proces, w ktorym nowy element (pochodzacy z kreatywnego pomystu) staje
si¢ dostepny na rynku lub zostaje wprowadzony do organizacji z zamiarem
zmiany lub zakwestionowania status quo (King 1995, s. 33). Amabile i in. (1996,
s. 1155) wspieraja to stanowisko stwierdzajac, ze: ,,kreatywnos¢ [...] jest punktem
wyjscia dla innowacji; pierwszy jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczaja-
cym dla drugiego”.

Tworczo$¢ — kreacja nowego pomystu i innowacyjnos¢ — jego wdrozenie,
wymagaja uzycia innych sposobéw myslenia. Kreatywnos$¢ to mys$lenie dywer-
gencyjne, dazace do spigtrzania roznorodnosci i bogactwa opcji, natomiast inno-
wacyjnos¢ to domena mys$lenia konwergencyjnego — nastawionego na redukcje
ztozonosci, skupienie si¢ na jednej koncepcji 1 konsekwencje w przektadaniu jej
na praktyke. Odpowiedz na pytanie o mozliwos¢ skutecznego potaczenia tych
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dwodch sposobow myslenia lezy w ulozeniu ich we wtasciwej sekwencji. Dziatania
kreatywne powinny by¢ otoczone procesami, ktore wiasciwie je ukierunkuja.
W przypadku dziatania zorganizowanego sg to procesy planowania oraz wybrane
procesy wiedzy. Kreuja one specyficzng kombinacj¢ wiedzy, ktdora mozna okre-
$li¢ mianem ztozonych zadan, jakie nalezy tworczo rozwigzaé. Procesy tworcze,
a wigc rowniez innowacyjne, nigdy nie gwarantujg uzyskania oczekiwanego wy-
niku. Jednak dzigki odpowiedniemu ukierunkowaniu aktywno$¢ tworcza wyko-
rzystana bedzie w najlepszy mozliwy sposob — dla tworzenie rozwigzan majacych
mozliwie wysokie szanse na wdrozenie w postaci wartosciowych innowacji. Sfor-
mulowa¢ mozna kilka zasad, ktére pozwola na maksymalizacj¢ efektywnosci
transformacji wiedzy i planow na innowacje:

1. Analiza rynkowa powinna dostarcza¢ jak najlepszego zrozumienia oczeki-
wan rynku i zachowan nabywcow. Proces ksztaltowania produktow i ustug rynko-
wych powinien umozliwia¢ zorientowanie si¢ w reakcjach potencjalnych nabywcéw
na proponowane rozwigzania.

2. Proces tworzenia innowacji powinien wykorzystywa¢ najnowsza wiedzg na-
ukowg oraz technologiczna. Dostgp ten moze by¢ zorganizowany poprzez zdefiniowa-
nie kompetencji przedsigbiorstwa. Dzigki temu okreslony zostaje zakres pozyskiwanej
wiedzy naukowej i technologicznej z otoczenia, a takze kierunki i zakresy prac badaw-
czych prowadzonych w ramach prac badawczo-rozwojowych (B+R).

3. Prace badawcze prowadzone w ramach B+R moga obejmowaé¢ badania
podstawowe, rozwijajace wiedzg naukowg w dziedzinach kluczowych dla budowy
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. Jednak podstawowym zadaniem B+R
jest translacja wiedzy w dzialajace artefakty. Wiedza naukowa, technologiczna,
wiedza o potrzebach i oczekiwaniach rynku, planach dzialania przedsigbiorstwa,
a takze o dziataniach konkurentéw powinna zosta¢ wyrazona dzialajacym rozwig-
zaniem — produktem, ustuga, modelem biznesu czy w kofcu rozwigzaniem organi-
zacyjnym. Tworczo$¢ organizacyjna odpowiada za rezultat tej transformacji.

6.4. Rozw0j kreatywnosci organizacji

Wdrazanie strategii innowacyjno$ci rozumianej jako komponent strategii or-
ganizacji, moze przewidywac celowy rozwoj wybranych jej zdolnosci w celu zdy-
namizowania dziatalno$ci innowacyjne;j. Jak wynika z weze$niejszych rozwazan,
zwickszeniu zdolno$ci innowacyjnych sprzyja¢ moze doskonalenie procesow
planowania, organizacji prac B+R, wlasciwe zdefiniowanie kluczowych kompe-
tencji, a takze — w bardzo wszechstronny i wydatny sposob — wysoki poziom za-
rzgdzania wiedzg. Poza tym mozna jeszcze w sposob celowy rozwijac kreatywny
potencjat organizacji.

Kolejne, poczawszy od pierwszego, rozdziaty monografii, wskazuja procesy
i czynniki — ,,mechanizmy” - generujgce kreatywno$¢ wspolczesnej organizacji.
Procesy i czynniki te zostaly przedstawione w pewnym porzadku. Najpierw omo-
wiono te funkcjonujace na zewnatrz organizacji, w przestrzeni gospodarki
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kreatywnej oraz unikalnego generatora i katalizatora procesow kreatywnych, jakim
jest miasto kreatywne. W kolejnych rozdziatach oméwiono kolejno: poziom indy-
widualny, zespolowy oraz organizacyjny twdrczosci. Sugestie mozliwosci rozwoju
tworczego potencjalu organizacji przedstawione zostang w innym porzadku. Wy-
nika to z przekrojowego charakteru niektorych procesé6w rozwojowych —moga od-
dzialywa¢ na wigcej niz jeden poziom tworczosci. Przedstawione zostang rowniez
w formie bardzo ogdlnej. Jest to rezultatem koncentracji na zagadnieniach podsta-
wowych, a dzigki temu najbardziej uniwersalnych (,,zawsze prawdziwych”). Mo-
gacych stanowi¢ punkt wyjscia do rozwinigcia bardziej szczegotowych rozwigzan
dedykowanych specyficznym warunkom dziatania konkretnych organizacji. Dla-
tego mozliwosci rozwoju uporzadkowane beda w nastepujace grupy:

e  budowa relacji zewnetrznych,
zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) dla kreatywnosci,
wykorzystanie metod heurystycznych,
organizacja pracy,
przywodztwo.

6.4.1. Budowa relacji zewnetrznych

Umiejetnos¢ ich wykorzystania jest nowag kompetencja organizacyjng, bowiem
wazne procesy innowacyjne — dotychczas majace charakter zamkniety (we wewne-
trzach przedsigbiorstw) i nierzadko utajnione, obecnie czgsto majg wiasciwosci in-
nowacji otwartej (Tidd, Bessant 2018, s. 216). Innowacja taka ma charakter sieci
dynamicznych procesow zachodzacych poza murami przedsigbiorstw, taczacych
szereg najrozmaitszych podmiotéw. Przedsiebiorstwo moze korzysta¢ z tej sieci
W roézny sposob. Moze by¢ jej tworcg 1 koordynatorem badz tylko uczestnikiem.
W kazdym przypadku umiejetno§¢ budowania relacji i szerokiego wykorzystania
procesdéw wiedzy i kreatywno$ci funkcjonujacych w gospodarce kreatywnej stanowi
warunek sukcesu. Umieje¢tnosé t¢ mozna budowac poprzez uczestnictwo organizacji
— jej pracownikow i menedzeréw — W szerokiej gamie przedsiewzie¢ realizowanych
poza przedsi¢biorstwem, a majacych na celu wspotpracg z grupami specjalistow
zistotnych dla organizacji dziedzin. Przedsigwzigciami tymi mogg by¢ zaro6wno
konferencje branzowe, jak i fora wspotpracy i wymiany pogladow specjalistow.

Kluczowa jest akceptacja pogladu, ze wiele wiedzy i cennych proceséw inno-
wacyjnych realizowanych jest w otoczeniu przedsiecbiorstwa. Wyjawszy wyjat-
kowe sytuacje bardzo zaawansowanych badafi, organizacjom latwiej moze by¢
znalez¢ istotna, uzyteczng wiedz¢ w swoim otoczeniu niz w swoim wngtrzu. Po-
dobna prawidlowos¢ dotyczy realizacji procesow innowacyjnych. Wykorzystanie
ogromnego potencjatu wiedzy i innowacyjnosci dostepnych w gospodarce krea-
tywnej wymaga umiejetnosci, a jeszcze wezesniej — akceptacji faktu, ze otwartos¢
1 wspotpraca sg oplacalne.
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6.4.2. ZZL dla kreatywnosci

Zrédlem kreatywnosci jest ludzki umyst. Tworcze rozwiazania opracowuja
pracownicy i zespoty. Dlatego dzigki systemowi zarzadzania zasobami ludzkimi
mozna w wyjatkowo wszechstronny i skuteczny sposob wptyna¢ na poziom kre-
atywnosci organizacyjnej. Wymieni¢ mozna nastepujace $rodki i mozliwosci:

1. Selekcja kandydatow. Kryteria oceny kandydatow w procesie selekcji po-
zwola zorientowac si¢ w ich tworczym potencjale. Na etapie analizy dokumentow
mozna oceni¢ dotychczasowe zaangazowanie kandydata w procesy innowacyjne
i kreatywne, a takze jego do§wiadczenie we wspolpracy z podmiotami prowadza-
cymi dziatalno$¢ naukowa, innowacyjng i tworcza. Wyniki oceny dokumentow
powinny zosta¢ zweryfikowane podczas ewentualnej rozmowy kwalifikacyjne;j.
W jej trakcie mozna rowniez zorientowac si¢ w kreatywnosci kandydata dzigki
wykorzystaniu testow psychologicznych (Guastello 2009, s. 269), badz sformuto-
waniu zadania, ktore kandydat bedzie miatl rozwigzaé. Jego rozwigzanie nie
powinno wymagac zastosowania okreslonego algorytmu, lecz dawa¢ szans¢ na
uruchomienie wyobrazni.

2. Roéznorodnos¢. Réznorodnosé stylow zycia, podejs¢ do problemu, kultur
i pogladow, ale takze plci i religii stanowi pozywke dla kreatywnosci. Nowator-
skie pomysty ksztaltowane sg dzigki wzajemnemu oddzialywaniu na siebie
roznych wzorcow myslenia. I nie chodzi tu o krétkie burze mozgow, lecz o syste-
mowa wspolprace osob i zespotdow w organizacji. Funkcja ZZL. w utworzeniu
| utrzymaniu réznorodno$ci w organizacji jest nie do zakwestionowania (Gross-
Gotacka 2018, s. 204). Dlatego powstanie, opracowanie i realizacja strategii roz-
norodnosci stanowi zadanie wiasnie dla funkcji personalne;.

3. Ocena okresowa. W procesie oceny mozna zwroci¢ uwage na czynniki
istotne z punktu widzenia kreatywnos$ci. Sg to: poziom motywacji wewngtrznej,
relacji migdzyludzkich, ze szczegdlnym uwzglednieniem relacji z przetozonym,
a takze uczestnictwo w pracach innowacyjnych i tworczych.

4. Realizacja polityki szkoleniowe;j. Jest to zagadnienie, w ktorym praktyka
Z7L spotyka si¢ z praktykg zarzadzania wiedzg. Z pewnoscig warto upewnic sig,
czy specjalisci z dziedzin wchodzacych w sktad kluczowych kompetencji przed-
sigbiorstwa maja zapewniony dostep do istotnej, profesjonalnej wiedzy. Pozyski-
wanie wiedzy z tych obszardow nie jest miejscem na poszukiwanie oszcz¢dnosci.

Kreatywno$¢ pracownikéw moze by¢ rowniez zdefiniowana jako jedna z kom-
petencji pracowniczych (Samuel-Idzikowska, 2017) i objeta systemem zarzadzania
jako jeden z elementow portfela kompetencji organizacji. Dzigki temu planowanie
i pomiar kreatywnosci statoby si¢ jedng z systemowo realizowanych funkcji ZZL.

6.4.3. Wykorzystanie metod heurystycznych

Poza wszelkimi formami wsparcia dla tworczego myslenia indywidualnego
I zespotowego, istnieje szereg metod heurystycznych, ktorych zastosowanie moze
wydatnie zwigkszy¢ szanse na opracowanie rozwigzania o charakterze tworczym.
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Wykorzystanie metod heurystycznych moze w praktyce by¢ procesem o dwoja-
kim charakterze:

1. Poznawanie metod heurystycznych i eksperymentowanie z ich zastoso-
waniem. Istnieje bogata literatura prezentujaca szereg metod pracy tworczej za-
rowno indywidualnej, jak i zespotowej. Zadaniem do rozwigzania jest rozpoczecie
eksperymentowania z tymi technikami i systematyczne rozwijanie umiejetnosci
ich wykorzystania, co zwigzane jest z konsekwencja w ich stosowaniu.

2. Drugi, komplementarny proces polega na objeciu praktyk tworczych pro-
gramem lessons learned, polegajacym na gromadzeniu doswiadczen wynikajgcych
z praktyki dziatania (O’Dell, Hubert 2011, s. 68). W tym przypadku gromadzone
moga by¢ praktyki, ktére w zauwazalny sposob przyczynity si¢ do powstania krea-
tywnego rozwigzania. Dzigki temu organizacja bedzie w stanie opracowywac i roz-
wija¢ wlasne praktyki tworczego myslenia i dziatania, ktére powstawac beda na
podstawie procesu pierwszego, polegajacego na stosowaniu istniejacych juz metod
heurystycznych w rozwigzywaniu problemoéw organizacyjnych. Obserwacja sku-
tecznosci rozmaitych wariacji tych metod oraz innych rozwiazan majacych dynami-
zowac procesy tworcze, moze pozwoli¢ organizacji wypracowac¢ wiasne, unikalne
metody pracy, szczegdlnie dobrze dostosowane do rodzaju zadan, ktére sa w niej
rozwigzywane, kultury organizacyjnej oraz praktyk w zakresie organizacji pracy.

6.4.4. Organizacja pracy

Sposdb organizacji pracy oddziatuje na wiele aspektow procesow tworczych.
Dlatego tez z jednej strony silnie determinuje poziom kreatywnosci organizacyjnej,
z drugiej za$ oferuje obszar znacznego rozwoju tej zdolnosci. Wymieni¢ mozna
dwa zasadnicze aspekty organizacji pracy istotne z perspektywy kreatywnosci:

1. Atmosfery i stany emocjonalne. Rola emocji w procesie tworczym jest nie-
kwestionowania. Efektywnej realizacji zglgbiania wiedzy, tworczych poszukiwan,
wytezonej pracy nad rozwigzaniem, czy w koncu zespotowej kreacji pomystow,
sprzyjaja okreslone stany emocjonalne. DuZe znaczenie w tworzeniu standw sprzyja-
jacych kreatywnosci ma oferta miasta kreatywnego, omowiona w rozdziale drugim
monografii. Organizacja moze na wiele sposobow wykorzystywac te oferte, wybie-
rajac okreslong lokalizacje, stylizacje swojej siedziby czy tez sposob organizacji
miejsca, a takze procesOw pracy. Pracownicy i zespoty powinni dysponowa¢ mozli-
wosciami dostosowania miejsca pracy do potrzeb aktualnej fazy procesu rozwigzania
zadania, nad ktorym pracuja. Inne wngtrze sprzyjac bedzie pracy indywidualnej, inne
kameralnemu spotkaniu, majacemu na celu doglgbne przedyskutowanie wybranego
problemu, a jeszcze inne burzy mézgoéw czy w koncu wypoczynkowi badz swobodne;j
konwersacji. Dobrze, gdy siedziba firmy, a by¢ moze réwniez jej otoczenie, pozwala
na znalezienie najlepszego miejsca realizacji poszczeg6lnych zadan.

2. Zespoty. Praca zespotowa stanowi obfite Zzrodto kreatywnych rozwigzan,
stanowi tez fundament systemowej kreatywnosci. Bazowanie na pomystowosci
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wybitnych jednostek moze by¢ réwnie krucha podstawg przewagi opartej na in-
nowacyjnosci, jak kruche bywajg losy samych wybitnych jednostek. Dlatego
uczynienie zespolow ztozonych z pracownikoéw faktycznie zaangazowanych
W realizacje okreslonego zadania podstawowa forma organizacji pracy stanowi
krok ku kreatywnos$ci. Niezbednym warunkiem sukcesu takiej formy pracy jest
duza autonomia dziatania zespotu, obejmujaca sposob organizacji pracy, a takze
sktad osobowy, ktory moze ulega¢ zmianie w raz z przechodzeniem do kolejnych
faz realizacji zadania.

6.4.5. Przywodztwo

Pomimo niezbg¢dnej dla kreatywnos$ci wysokiej autonomii zespotdéw, mozliwo-
$ci oddziatywania przelozonych na ich funkcjonowanie pozostaja znaczace.
Wskaza¢ mozna nastepujace $rodki czy tez kierunki pozwalajace zwigkszac zdol-
no$¢ przetozonych do inspirowania kreatywnos$ci podlegtych im pracownikow:

1. Dostarczenie modelu roli do nasladowania przez wspotpracownikow.
Kierownik swoimi dziataniami powinien prezentowa¢ zachowania i przekonania
wspierajace kreatywnos$¢ prac. Dostarczony przez przetozonego wzor kreatyw-
nego podejscia do zadan pozwoli pracownikom o mniejszym do$wiadczeniu
W pracy kreatywnej odnalez¢ si¢ w niej, stanowic tez bedzie niezb¢dng motywacije
do kontynuacji poszukiwan kreatywnych rozwiazan w przypadku mogacych zda-
rzy¢ si¢ niepowodzen.

2. Umiejetnos¢ reagowania na nieprzewidywalno$¢ procesu tworczego. Nie-
przewidywalnos$¢ ta sprawia, ze dostownie rozumiane kierowanie dziataniami
tworczymi nie jest mozliwe, bowiem najlepszy plan moze nie zakonczy¢ si¢ osig-
gnigciem zamierzonych rezultatdw. Zrozumienie proceséOw twoérczych pozwoli
osobie kierujgcej pracami o takim charakterze kompetentnie kierowac ich prze-
biegiem, akceptujac jednoczesnie fakt, ze wptyw kierowniczy jest nieco mniejszy
niz w przypadku prac o charakterze bardziej typowym, a wigc bardziej przewidy-
walnym. W parze z ograniczong mozliwoscig Kierowania przebiegiem procesu
tworczego idzie stosunkowo niewielka mozliwos¢ predykeji jego rezultatow. Ich
efekt moze rozczarowaé, moze tez przekroczy¢ wszelkie oczekiwania. Wowczas
umiejetnos$¢ wlasciwego poprowadzenia zespolu przezywajgcego wazki, niespo-
dziewany sukces jest rOwniez zadaniem, z ktorym osoba kierujgca jego pracami
powinna umie¢ sobie poradzic.

3. Wilasciwy styl kierowania. Dwie wczesniej wskazane praktyki kreatyw-
nego przywddztwa implikujg pewne rekomendacje dla stylu kierowania. Zacho-
wanie kierownika nie moze wzbudza¢ negatywnych reakcji. Jego osoba nie moze
si¢ sta¢ — uzywajac pojecia z dziedziny programowania neurolingwistycznego —
kotwicg’ na stan emocjonalny niepozadany z perspektywy dziatan tworczych.
Moze tak si¢ sta¢, gdy kontakt z przelozonym czesto wywotywat taki stan jak np.

" Kotwicami sg bodzce wywolujgce na zasadzie skojarzenia okre$lone stany emocjonalne
(Knight 2002, s. 216).
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strach, z1o$¢, zniechecenie, frustracja czy tez upokorzenie. Wykluczatoby to moz-
liwos¢ postrzegania przetozonego jako modelu zachowan kreatywnych. Pozadane
jest dziatanie, ktore bedzie motywowac i angazowac pracownikéw w prace twor-
cza, przy wczesniej wspomnianym poszanowaniu nieprzewidywalno$ci tego
procesu. Pracownicy, by méc si¢ prawdziwie zaangazowaé w realizacjg kreatyw-
nego, a wigc niepewnego projektu, musza by¢ pewni, ze przetozony bedzie po ich
stronie. Atmosfera bezpieczenstwa i zaufania jest niezbedna, by uruchomi¢ pro-
cesy dzielenia si¢ wiedza, ale rowniez akceptacj¢ przez pracownikow ryzyka
zwigzanego z realizacjg dziatan tworczych. Opisane warunki spetnia transforma-
cyjny styl kierowania, nastawiony na wzmacnianie motywacji wewnetrznej, tak
waznej dla zaangazowania pracownikow w dzialania tworcze. Pozytywny wpltyw
tego stylu na pracg tworczg zostal rowniez potwierdzony w omawianych wcze-
$niej badaniach empirycznych (Shin, Zhou 2003).
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Z.akonczenie

Tworczo$¢, rowniez organizacyjna, jest pewnym potencjatem, ktory wyraza
si¢ aktami tworczymi. Moga nimi by¢ nowe idee, koncepcje badz pomysty. Ich
cenno$¢ nie musi oznacza¢ wartosci ekonomicznej badz bezposredniego wptywu
na zdolnos$¢ organizacji do osiagania jej celoéw. Do tego niezbedna jest kolejna
transformacja, polegajaca na przeksztatceniu twdrczos$ci — $cislej, idei, koncepcji
badz pomystéw, w przynoszace mierzalng korzys¢, dziatajace rozwigzania, czyli
innowacje. Oczekiwanie szybkiego wzrostu innowacyjnosci organizacji moze po-
cigga¢ za soba koncentracj¢ na procesie tworzenia pragmatycznych rozwigzan.
Jest on jednak tylko jednym z elementow dluzszego tancucha, ktoérego poczatek
stanowi potencjal — tworczo$¢ niewyrazona. Niniejsza monografia objasnia jej
zrodla 1 proponuje pewng strukture uporzadkowania generujacych ja procesow.
Proponuje réwniez — W niniejszym, ostatnim rozdziale — systemowe podejscie do
rozwoju innowacyjnosci poprzez zwigkszanie tworczego potencjatu organizacji,
a takze zdolnosci transformacji jego realizacji (ktore mozna rowniez okresli¢ mia-
nem aktualizacji badz aktow tworczych) na innowacje. Esencje proponowanego
rozwigzania stanowi rowne rozlozenie akcentdw na oba te elementy: tworczy po-
tencjat i wdrozenie jego produktow. Po takim systemowym oddzialywaniu na
innowacyjnos¢ organizacji, spojnym z koncepcja organizacyjnej dwurgcznosci
(ambidexterity — Alpkan, Gemici 2016), oczekiwa¢ mozna szczeg6lnie ozyw-
czego wplywu na zdolnosci innowacyjne organizacji.

Twoérczy potencjal organizacji to obszar 0sob i zespotéw. Utalentowani pra-
cownicy, dysponujacy mozliwos$cia uczenia si¢, transformuja nowa wiedze na po-
mysly réznorodnych rozwigzan. Znaczaca rolg¢ w tym procesie odgrywa atmosfera
relacji miedzyludzkich, ze szczegdlnym uwzglednieniem relacji z przetozonym
i jego specyficznej roli (opisanej w podrozdziale 6.4.5). Przejscie ku organizacji
innowacyjnej nastepuje dzigki umiejetnosci potaczenia wrazliwego $wiata wie-
dzy, wyobrazni i emocji z dynamicznym, nowoczesnym systemem zarzadzania,
potrafigcym kreatywne pomysty przetozy¢ na warto§ciowe rozwigzania. Koniecz-
no$¢ intensywnego wsparcia dla tych komponentéw definiuje strukture aktualne;j
dwurecznosci organizacyjnej. Hastowo rzecz ujmujac, sktadajg si¢ na nig (1) lu-
dzie i zespoty, a takze (2) system zarzadzania. Jednak juz pojawia si¢ konieczno$¢
jego uzupetnienia, jakim jest uzupekienie dotychczasowego tancucha o kompo-
nent sztucznej inteligencji (artificial intelligence — Al). Rozwdj technologii opar-
tych na sztucznych sieciach neuronowych prowadzi do jakoSciowej zmiany roli
systemow informatycznych w zyciu spoteczenstw, a takze w dziataniu organiza-
cji. Mozliwosci sztucznej inteligencji pozwalajg wykorzystac ja jako wsparcie
proceséw decyzyjnych w szeregu dziatan organizacyjnych. Umozliwiajg rowniez
zmiang architektury tych procesdéw i uczynienie ich prostszymi, efektywniejszymi
1 bardziej elastycznymi. To juz powszechna praktyka. Jedng z waznych funkcjo-
nalnosci tej technologii jest zdolno$¢ do uczenia si¢. Powstaje wigc obszar
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niezwyklej synergii proces6w organizacyjnego uczenia si¢ i uczeniem si¢ maszy-
nowego. Zadaniem bedzie odkrycie mozliwosci wykorzystania tego potencjatu,
ktory z pewnoscia doprowadzi do radykalnego przeobrazenia logiki podejmowa-
nia kluczowych decyzji dotyczacych ksztaltu oraz dziatania przysztych organiza-
cji. Zadanie zbudowania synergii miedzy systemami sztucznej inteligencji
a procesami organizacyjnymi w ich aktualnej postaci dotyczy rowniez obszaru
kreatywnosci. Dlatego jako specyficzne obszary rozwoju potencjatu tworczego
I innowacyjnosci organizacji wskaza¢ mozna:

1. Obszar ludzi i zespotéw ludzkich, obejmujacy talenty pracownicze i ich
rozwdj, emocje i atmosfery, relacje miedzyludzkie i praktyki przywodcze. W tym
przypadku celem bgdzie stworzenie intensywnej atmosfery wspierajacej zaanga-
zowanie utalentowanych i zdolnych pracownikoéw. Jest to obszar taczacy dosko-
nato$¢ systemu ZZL z najwyzszej proby przywodztwem.

2. Obszar systemu zarzadzania, czyli przestrzen taczenia procesow innowa-
cyjnych i tworczych wewnatrz i zewnatrz organizacji, zdolny do sprawnego
wykorzystania intensywnych procesow wiedzy i kreatywnosci zachodzacych
w gospodarce, a w wydatny sposob spietrzonych i zdynamizowanych w miastach
kreatywnych. Architektura nowoczesnych systeméw zarzadzania bedzie w stanie
integrowac¢ w procesach inwentycznych oraz innowacyjnych rozproszone zasoby
inteligencji, pomystowosci i wiedzy. Klucz do sukcesu w tym obszarze stanowia
innowacyjne systemy zarzadzania oraz kadra menedzerska, potrafigca trafnie
identyfikowac¢ 1 wszechstronnie wykorzystywaé obfitujacy w wiedze i innowacje
potencjal otoczenia organizacji dla budowy jej sukcesu.

3. Obszar aplikacji Al, polegajacy na wykorzystaniu zdolnosci maszyn do
uczenia si¢ i rozwigzywania ztozonych problemoéw poprzez wiaczanie ich w pro-
cesy kreatywne. Aplikacja narzedzi sztucznej inteligencji stanowi komponent
strategii cyfryzacji procesow organizacyjnych. W przypadku tego obszaru nalezy
przewidywac rozwdj specyficznych praktyk majacych na celu wszechstronne wy-
korzystanie mozliwosci sztucznej inteligencji w procesach organizacyjnego ucze-
nia sig, inwentycznych i innowacyjnych, a takze strategicznych. Metody sztucznej
inteligencji rozwijaja si¢ z niezwykta dynamika. Wykorzystanie ich potencjatu
wymaga wysokich kwalifikacji nie tylko od specjalistow IT, lecz réwniez od sze-
rokich krggow pracownikéw, ktorzy mieliby z takich rozwigzan korzysta¢ na co
dzien, w praktyce realizacji swoich zadan zawodowych. Dlatego tez ten wiasnie
obszar zdaje si¢ by¢ najtrudniejszym, ale tez wyjatkowo obiecujagcym wyzwaniem
rozwojowym.

Kazdy z obszaréw ma swojg specyfike. Ich rozw¢j, a takze umozliwienie im
synergicznego wspoétdziatania jest istotg przyszlej strategii rozwoju tworczosci
oraz innowacyjnosci organizacji.
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